Victoriano Munoz Cava nacio en 
Lerida el 22 de julio de 1936, con vo- 
cacion de ingeniero desde muy joven, 
termino la carrera en la Escuela Supe- 
rior de Ingenieros Industriales de Bar- 
celona en junio de 1961, donde tam- 
bien se doctoro. Desarrollo toda su 
vida profesional en el campo de los 
aceros inoxidables, que coincide con su 
despegue tecnologico y explosion de 
consumo. Su trayectoria profesional 
comenzo en Roldan, hoy segundo fa- 
bricate europeo de productos largos. 
Desde su fundacion en 1970, planifico 
y dirigio Acerinox, que construyo por 
etapas una fabrica integral en el Cam- 
po de Gibraltar, organizo una red de 
sociedades y centros comerciales ex- 
tendida por todo el mundo, creo una 
fabrica integral de productos pianos y 
largos de acero inoxidable en Estados 
Unidos, compro otra en Surafrica... 

A punto de cumplir los 71 anos, el 14 de junio de 2007 se retiro como presidente 
y primer ejecutivo de Acerinox, con unos resultados netos de 503 millones de 
euros en el ejercicio 2006, despues de 37 anos de beneficios ininterrumpidos y 
la creacion de 7.204 puestos de trabajo, ademas de otros indirectos. El grupo 
Acerinox quedo situado como segundo productor mundial de acero inoxidable, 
con unas ampliaciones en curso que le deben llevar al primer puesto en 2009, 
con una capacidad de produccion anual de 3,5 millones de toneladas. 

Es un apasionado defensor de la industria espanola y de la energia nuclear, la 
unica a su entender que puede asegurarle un suministro electrico estable a un 
precio razonable. 
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PROLOGO 



Marcelino Oreja Aguirre 



Nada podia darme mas alegria que escribir unas lineas para glosar la 
personalidad de mi muy querido amigo, Victoriano Munoz Cava, «inge- 
niero inoxidable», como el mismo se denomina en estas Memorias, a quien 
conozco y admiro desde hace muchos anos. 

Se trata de un profesional como he conocido pocos en mi vida. Recuerdo 
haber leido hace anos el discurso de ingreso de Talleyrand en la Acade- 
mia de Ciencias Morales y Politicas de Francia, en el que decia que «un 
Ministro de Asuntos Exteriores tiene que serlo y ejercer como tal las vein- 
ticuatro horas del dia». Si hubiera conocido a Victoriano hubiera podido 
anadir «como en su oficio de empresario es el espanol Munoz Cava». 

No me he encontrado con nadie a lo largo de mi ya larga vida que haya 
puesto al servicio de su actividad no solo su talento, que es grande, y su 
profesionalidad, sino ademas su entrega total, examinando cada situa- 
cion, previendo cada circunstancia, adelantandose a cualquier even- 
tualidad. Y ha sabido tambien rodearse de un gran equipo que le ha ayu- 
dado en ese largo recorrido, en el que empezando desde cero ha 
conseguido al final de su Presidencia situar a la empresa en el segundo 
lugar de la production mundial de acero inoxidable, con unas inversio- 
nes que hubieran podido llevar al grupo a la cabeza de los fabricantes 
de acero, con una capacidad anual de tres millones y medio de tonela- 
das. 

Es cierto que al comienzo de su itinerario, cuando era un jovencisimo 
ingeniero industrial que habia iniciado su carrera en la Fiat de Turin antes 
de ponerse al frente del proyecto Acerinox, dos personas tuvieron plena 
confianza en el y le animaron a emprender un reto de enormes propor- 
ciones. Primero su padre, Victoriano Munoz Oms, insigne Ingeniero de 
Caminos, hombre de empresa ejemplar, que gozo de gran renombre en 
los medios industriales y empresariales de la Espana de los cincuenta y 
los sesenta. El fue el creador de la empresa siderurgica Roldan, autor de 
un ambicioso Plan de Obras Publicas de Cataluna, cuando aun era muy 
joven, y fue uno de los pioneros en Espana de la energia nuclear, que con 
buen criterio consideraba esencial para un pais con pocos recursos ener- 
geticos como Espana. 
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Pues bien, su padre descubrio muy pronto las capacidades de su hijo 
y la orientation para que muy joven pudiera asumir una importante res- 
ponsabilidad a la cabeza de un proyecto que iba a comenzar. 

La otra persona que confio plenamente en el desde primera hora, y que 
le designo para llevar a cabo el gran diseno, fue un hombre exceptional 
por quien he sentido siempre la mayor consideration y respeto, ademas 
de un inmenso afecto: don Jose Maria Aguirre Gonzalo. 

Don Jose Maria era una persona que a su gran formation empresa- 
rial, economica y financiera, que le llevo a presidir el Banco Guipuzcoano, 
Banesto, Agroman -que fue creation suya- y a prestar apoyo a infinidad 
de empresas que acudian a el para pedirle consejo y orientation, tenia 
sobre todo una gran intuition, que le permitia ver a gran distancia, sor- 
tear las dificultades y proyectar grandes iniciativas. Combinaba su voca- 
tion profesional con otras muchas aficiones, sobre todo a la musica, que 
le llevaba todos los anos al festival de Wagner en Bayreuth, ademas de 
ser un gran gastronomo, que ilustraba de excelentes recetas a La Nicolasa 
de San Sebastian, adonde acudia puntualmente despues de los Consejos 
del Guipuzcoano. Pues bien, don Jose Maria, que era muy exigente en la 
election de sus colaboradores, vio enseguida que el hombre para llevar a 
cabo esa gran ambition de una empresa de acero inoxidable no podia ser 
mas que Victoriano Munoz Cava, y a el le encomendo tan importante ta- 
rea. 

En varios viajes con Victoriano y en reuniones que celebrabamos en la 
provincia de Cadiz he tenido la ocasion de escucharle contar lo que fue- 
ron aquellos anos de puesta en marcha de tan ambicioso proyecto. Es un 
placer escucharle, eso si, con tiempo por delante, porque ha vivido tan 
intensamente todo el desarrollo que describe los pormenores con las des- 
cripciones mas minuciosas, y yo disfruto oyendole porque ademas des- 
cribe circunstancias y situaciones que yo vivi desde el otro lado de la 
barrera, desde la Administration, cuando trabajaba a las ordenes del 
Ministro de Asuntos Exteriores Fernando Maria Castiella, como Jefe de 
su Gabinete. 

No podia yo imaginar entonces que a iniciativa del Ministro, muchas 
veces a contrapelo de otros colegas del Gobierno, se insistiese en la nece- 
sidad de acorralar a la Roca de Gibraltar creando una provincia que tu- 
viera como centra Algeciras y que estuviera desgajada de la provincia de 
Cadiz, para concentrar todo el esfuerzo en el desarrollo del Campo de 
Gibraltar y dotarlo de los medios que permitieran el auge de la region y la 
mejora del nivel de vida de sus habitantes. 

Aunque el proyecto complete de Castiella no llego a aprobarse, si dio 
pie a potenciar el plan de desarrollo de la zona, que llevo a cabo Gregorio 
Lopez Bravo como Ministro de Industria primero y de Exteriores despues, 
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con el establecimiento de industrias en el Campo, entre las que figuraba 
una fabrica de productos pianos de acero inoxidable. Ahi es donde entra 
el gran proyecto de Acerinox, con la garantia de Banesto y el impulso del 
joven Munoz Cava. 

Todo este proceso esta admirablemente descrito en este libro, que 
merece la pena leer atentamente, y en especial la dificil negotiation que 
llevaron a cabo con los japoneses de la empresa Nisshin Steel, en la que 
tuvo un papel preeminente, junto a Victoriano, un joven director general 
adjunto de Banesto, brillante letrado del Consejo de Estado y muy exper- 
to jurista, como demostraria luego en las altas funciones publicas que 
habia de desempenar: Landelino Lavilla Alsina, muy querido amigo, que 
compartio con Victoriano todos los avatares de la negociacion, que termi- 
naron felizmente con la asociacion de los japoneses. 

Me he referido antes a la profesionalidad de Victoriano y a su dedica- 
tion mas plena a la empresa. Puedo decir que despues de haber partici- 
pado en muchos Consejos de Administration en mi vida creo que, salvo 
en Agroman y en el Banco Guipuzcoano, no he encontrado ninguna em- 
presa en la que el Presidente conociera con el detalle y la minuciosidad 
que lo hacia Victoriano, y al mismo tiempo sin perder la orientation ge- 
neral, el rumbo a donde queria llegar y la capacidad de ilusionar a sus 
colaboradores en la consecution de sus propositos. 

Cuido tambien siempre la relation muy estrecha con el personal, que 
le queria y le respetaba y eso que no condescendia facilmente y era un 
duro negociador en los conflictos laborales, que hubo muchos a lo largo 
de tantos anos de direction, pero consiguio enderezar los problemas con 
un espiritu de comprension cuando la circunstancia lo exigia, sin ceder 
cuando consideraba que las pretensiones eran injustas y podian afectar 
al desarrollo de la empresa, pero al mismo tiempo era siempre compren- 
sivo con las legitimas aspiraciones de los trabaj adores. 

Algo que quiero destacar en Victoriano, aunque el jamas hace alarde 
de ello, es su profundo sentido social, que se desprende de sus hondas 
convicciones morales y religiosas. Y esto es algo de lo que no es cuestion 
de alardear sino de practicar, y siempre he visto en el esa preocupacion 
por los trabajadores, que en su caso se deriva de sus profundas convic- 
ciones, fruto de una education familiar, una formacion educativa en los 
jesuitas de Sarria y una practica religiosa que le ayuda a trasladar sus 
principios a su vida profesional y laboral. 

Una iniciativa importante de Victoriano, ya desde mediados de los anos 
setenta, cuando la empresa estaba ya bien asentada en Espana, fue su 
expansion internacional. Comenzo con unas operaciones de exportation, 
pero el gran salto fue a partir de comienzos de los noventa con la consti- 
tution de North American Stainless (NAS) en Estados Unidos. Esta ope- 
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ration, que explica con detalle en las memorias, muestra esa caracteris- 
tica de Victoriano de estudiar a fondo su proyecto, reflexionar sobre la 
conveniencia hasta los ultimos detalles, a la vista de las circunstancias 
tanto espanolas como internacionales y finalmente, tomada la decision, 
lanzarse a ponerla en practica con un teson y una constancia realmente 
admirables. A partir de ese momenta no hay nada que se ponga por de- 
lante y consigue entusiasmar a sus colaboradores, que saben muy bien 
las muchisimas horas que ha dedicado antes de decidirse a la puesta en 
ejecucion. Por eso no es de extranar que en una ocasion, en Japon, el 
gran Presidente Kai de la empresa Nisshin, figura preeminente de la in- 
dustria japonesa, le dijo a Victoriano delante de sus propios directivos 
un proverbio japones que traducido viene a decir «el discipulo aventaja al 
maestro#. Era el reconocimiento de que despues de una larga trayectoria 
estaba empezando a ser reconocido como una de las primeras figuras de 
la industria del acero a nivel internacional. 

Un gran acierto fue la eleccion de la localization de la empresa ameri- 
cana en Kentucky, junto al rio Ohio, en el centra geografico de mayor con- 
sumo de acero inoxidable de Estados Unidos, y en consecuencia tambien 
de la production de chatarra de acero inoxidable, y la posibilidad de cons- 
truir un muelle portuario propio en el Rio Ohio, para la reception de 
materias primas y exportation de los productos acabados via el rio Misisipi 
y Nueva Orleans, asi como a los Grandes Lagos, via Ontario. 

Victoriano no ceso en sus gestiones hasta despertar el interes de las au- 
toridades americanas, y con esa constancia que le caracteriza, explico 
hasta la extenuation a todos los responsables las ventajas de la instala- 
cion, y logro que el propio Gobernador de Kentucky se desplazase a visi- 
tar la factoria del Campo de Gibraltar, donde le ofrecio los ultimos incen- 
tives y ayudas que necesitaba para poner en marcha la fabrica. 

El momento elegido para este salto a Estados Unidos para la instala- 
cion de una industria propia fue muy acertado. Pensemos en la evolu- 
tion de la industria espanola desde los sesenta a la mitad de los ochenta, 
desde la puesta en marcha del Plan de Estabilizacion a la integration en 
el Mercado Comun. Fue una epoca que dio como resultado un saldo po- 
sitivo de la economia espanola en sus intercambios manufactureros, que 
se fueron extendiendo desde las industrias de menor contenido tecnolo- 
gico hacia las de mayor cualificacion, como el automovil. 

Con la apertura exterior surgieron dificultades para muchas empre- 
sas, ya que a la insuficiencia del desarrollo industrial se anadieron mas 
debilidades competitivas de las empresas que, al amparo de la protection, 
hasta entonces habian permanecido latentes. 

No fue este el caso de Acerinox, donde su Presidente tuvo especial cui- 
dado en alcanzar un elevado nivel tecnologico, con alto margen de pro- 
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ductividad, capaz de competir en los mercados internacionales. Sin em- 
bargo, como en Espana el apoyo a los sectores tecnologicos mas eficien- 
tes e industrialmente mejor asentados era muchas veces debil, fue nece- 
sario tener la vision que tuvo Victoriano para dar el salto a Estados Unidos 
y comenzar a situar a Acerinox en la primera a nivel mundial. 

El siguiente impulso al exterior fue Sudafrica, donde visito una em- 
presa -Columbus- que se estaba construyendo en pleno Transvaal, que 
era una fabrica integral con una aceria, un tren de lamination en calien- 
te y un taller de lamination en frio. 

Victoriano estudio la operation de compra de la sociedad pero no llego 
a convencerle y, anos despues, en 2001, le ofrecieron la gestion de Co- 
lumbus y un porcentaje mayoritario del capital. Despues de una larga 
negotiation, y con la ayuda de la buena relation entre el Presidente de 
Columbus, Leslie Boyd, y el Presidente de Acerinox, se firmo un acuerdo 
de intenciones entre las dos sociedades. Hay un elemento que ha contri- 
buido mucho a la buena marcha de Acerinox, en especial en su direction 
exterior. Victoriano es un empresario que inspira confianza a sus inter- 
locutores. Por supuesto que no le regalan nada, pero el crea una atmos- 
fera de credibilidad, unida a la competencia que, sobre todo en un su- 
puesto como este de Africa del Sur, fue un factor decisivo para el buen 
final de la operation. Ese ambiente pude percibirlo personalmente cuan- 
do visite con los demas miembros del Consejo de Administration la fabri- 
ca de Columbus el ano 2005, en un viaje inolvidable y muy enriquece- 
dor, por lo mucho que aprendimos todos de esa experiencia sudafricana. 

Tuve la fortuna de permanecer en el Consejo de Acerinox durante mu- 
chos anos, desde 1993 hasta 2008, aunque quedo interrumpida mi par- 
ticipation el tiempo que fui Comisario Europeo en Bruselas, pero duran- 
te las vacaciones me encontraba con Victoriano que me hablaba, me 
hablaba, me hablaba sin cesar de la empresa con ese entusiasmo y con- 
viction que levanta montanas. Y lo hace con simpatia, con sencillez y con 
agrado. Recuerdo una cena en mi casa en el campo, donde estuvo senta- 
do al lado de una buena amiga nuestra, hija del que fue Presidente de 
uno de los mayores Bancos espanoles, mujer inteligente y culta que, al 
acabar la cena, me dijo que en dos horas habia aprendido mas sobre si- 
derurgia y acero inoxidable de lo que habia escuchado en toda su vida, y 
que me agradecia por lo que habia enriquecido en sus conocimientos. 

Victoriano siempre, y sigue igual hoy despues de haber abandonado 
sus funciones, es capaz de ilusionar a sus interlocutores y sobre todo a 
los que trabajaban con el haciendoles sentirse integrados y compartien- 
do con ellos proyectos e ilusiones. Ha sido un extraordinario lider empre- 
sarial que transmitia confianza, y sabia escuchar y atender propuestas e 
iniciativas. 
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Su tenacidad y constancia son bien conocidas y tambien su capaci- 
dad de anticipation que le hizo ver proyectos y posibilidades, dentro y 
fuera de Espana, con gran acierto, embarcandose en operaciones dife- 
rentes pero muy estudiadas y que rindieron un gran exito. 

Ha contado siempre con un buen numero de excelentes colaboradores 
a los que fue formando a lo largo de los anos. Y en el Consejo conto con 
el apoyo de sus miembros y especialmente quiero mencionar a un gran 
profesional, magnifico empresario y excelente amigo que siempre le pres- 
to elaboration leal y sincera: Jose Maria Aguirre Gonzalez, que acepto 
sucederle durante un ano en la Presidencia de Acerinox hasta su jubila- 
tion. 

Victoriano Munoz ha tenido durante su Presidencia los mas altos re- 
conocimientos de politicos, empresarios, banqueros, industriales de Es- 
pana y del mundo entero; ha recibido premios y condecoraciones y algo 
verdaderamente exceptional, como fue el nombramiento de «hijo adopti- 
vo» de Los Barrios, otorgado por el Ayuntamiento, de mayoria socialista, 
lugar donde esta instalada la primera fabrica de Acerinox y referencia de 
todas las demas repartidas por el mundo. 

Antes de terminar quiero poner de relieve una referencia que es esen- 
cial para conocer, entender y querer a Victoriano. La persona que siem- 
pre estuvo a su lado, que le ayudo en todas las circunstancias, que le 
animo en sus empenos, que le consolo en sus amarguras -que tambien 
las tuvo y grandes- y tambien decepciones de quienes podia esperarse 
gratitud y reconocimiento; esa persona, que cuantos conocemos a los 
Munoz ya habran adivinado a quien me refiero, es Carmen, su mujer, que 
me recuerda aquella frase de Saint Exupery en «E1 Pequeno Principe# 
cuando dice que «las estrellas son bellas porque tienen detras una flor 
que no se ve». Eso ha sido y sera siempre su mujer, junto a este gran 
hombre. Y lo es tambien una familia maravillosa, que ha crecido junto a 
ellos en un ambiente de amor y de carino, y en una escuela permanente 
de buen hacer. 

Doy gracias a Dios por haberle conocido y haber colaborado con Vic- 
toriano Munoz Cava y por seguirle teniendo como muy querido amigo. Y 
agradezco la oportunidad que me ha dado de escribir estas lineas como 
una muestra del reconocimiento que le debemos los espanoles por su papel 
en situar una empresa espanola a la cabeza de las empresas de acero 
inoxidable del mundo y por ofrecernos ahora en estas memorias el testi- 
monio de una parte de su vida. 



PROLOGO 



Manuel Acero 

Presidente del Instituto de Ingenieria de Espana 



En primer lugar quiero agradecer la oportunidad que se me brinda de 
prologar las Memorias de uno de nuestros mas insignes ingenieros. Elio 
ha propiciado la invocation de sucesos, datos, encuentros, etc., vincula- 
dos a la vida y obra de Victoriano Munoz Cava. Este recorrido ha sido 
una nueva, a la vez que repetida, gratificante experiencia en donde he 
podido disfrutar con el compendio de cualidades que configuran la per- 
sonalidad humana y profesional de Victoriano. 

Aun sabiendo que no cubrire todas sus facetas, intentare en las lineas 
siguientes marcar algunas de ellas como la mejor forma de presentar el 
libro ante los lectores, ante ustedes. 

Nace en el seno de una familia unida y muy activa con figuras desta- 
cadas por tres improntas que caracterizan a la dinastia: creatividad, es- 
tudio y tenacidad. El mundo de la ingenieria le rodeo desde sus primeros 
ahos y en el entro con ilusion y decision firmes y mantenidas. De hecho 
su familia le ayudo a visualizar, en toda su amplitud, la seductora oferta 
que el mundo de la siderurgia ofrecia, a traves de practicas en otros pai- 
ses que, con seguridad, iniciaron su vocation international. 

No le ha sido nada facil avanzar en su trayectoria profesional pero, 
desde mi perspectiva, tuvo la fortuna de enfrentar, uno tras otro, sucesi- 
vos retos que siendo complejos, innovadores y de gran alcance y respon- 
sabilidad, se ajustaban plenamente a su caracter inquieto, investigador 
y siempre tenaz. 

Asi, con veintiseis arms ya era gerente de Roldan, S.A. una de sus «ca- 
sas profesionales». En ella y con ella tuvo que afrontar situaciones deli- 
cadas y comprometidas de las que siempre salio airoso. Para ello necesi- 
to, y encontro, apoyos en personalidades e instituciones, haciendo ya 
patente otra caracterrstica principal suya; la de convencer y motivar a su 
entorno generando comprension, apoyo y motivation. A lo anterior hay 
que unir sus contactos internacionales, que le ayudaron siempre a con- 
figurar los mejores proyectos tecnoldgicos en cada momento. 

El 12 de diciembre de 2008 Victoriano termino su andadura en Roldan, 
tras 46 anos de trabajo ininterrumpido y dejando la frrma en los prime- 
ros puestos del ranking mundial. 
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Acerinox, S.A., es su otra casa. Participo, desde un principio, en su 
gestacion, superando dificultades administrativas y haciendo uso, una 
vez mas, de su capacidad de negotiation tanto con empresas e institu- 
ciones nacionales como extranjeras. 

Hay un aspecto, a mi juicio singular para aquellos tiempos, que fue el 
de pensar en una empresa que para tener las dimensiones adecuadas tenia 
que exportar buena parte de su production. Con esta prevision de parti- 
da se configuro, en buena medida, el future de Acerinox, hoy venturosa 
realidad. Con ello, simple y llanamente, Espana paso de ser importador a 
exportador de acero inoxidable. 

El crecimiento de Acerinox, basado en nuevos enfoques tecnologicos 
muy bien descritos en el libro, fue espectacular hasta alcanzar la cota, 
impensable hace solo pocos anos, de inminente lider mundial de produc- 
tos pianos de acero inoxidable. Cuando se constituyo Acerinox en 1970 
existian veintidos fabricas de productos pianos en Europa Occidental. Hoy 
solo quedan cuatro. 

Termino su mandato en junio de 2007, despues de 37 anos en los que 
la empresa paso de su gestacion inicial a convertirse en el segundo grupo 
mundial de acero inoxidable. 

He mencionado, muy de pasada, las dos empresas de Victoriano por- 
que su libro, este libro, describe su trayectoria con precision y claridad. 
Mi objetivo es resaltar las iniciativas y estrategias puestas en marcha por 
el mismo, que son la base principal del exito de ambas. 

Por ello quisiera volver al mundo internacional -y este es uno de los 
aspectos diferenciadores mas destacados- donde nuestro ingeniero siem- 
pre llevo la iniciativa y mantuvo una posicion independiente basada en 
serios y cuidadosos analisis de cada situation. Asi lo demuestra su ex- 
pansion por Europa, su presencia en Mexico, despues en Estados Uni- 
dos, en donde Acerinox ha realizado la mayor inversion economica espa- 
nola para el macroproyecto NAS (North American Stainless) 

Es muy destacable como se han integrado los centres de Acerinox y 
Roldan, repartidos en distintos y separados puntos geograficos. Es, des- 
de luego, otra de las claves del exito, al haber producido un conjunto 
sinergico y optimizado en todas las vertientes. 

Un resumen de toda esta filosofia impregnada de caracter, experien- 
ce y comunicacion es el capitulo dedicado, en el libro, al Sudeste Asiati- 
co. Es toda una lection de «management» a elevado nivel, donde se hace 
patente que un ejecutivo en estos tiempos tiene que poseer, no solamen- 
te altas cualidades personales sino, necesariamente, un elevado conoci- 
miento del negocio que gestiona. 

Otra area donde la gestion de Victoriano ha sido critica, controlada y 
positiva es su posicion y juicio sobre las multiples ofertas de fusion reci- 
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bidas a lo largo de los anos. Sin un dictamen pragmatico y realista como 
el realizado en cada caso, la trayectoria de Acerinox hubiera sido distinta. 

Entremos mas de lleno en el sector de la gestion. En el capitulo 9 se 
presentan «algunas ideas# que de por si son todo un sistema cerrado y 
completo de buen hacer empresarial. De toda la pletora de ideas y crite- 
rios quisiera llamar la atencion sobre su comentario en el ultimo aparta- 
do, donde afirma que el siempre evito otro tipo de obras y actividades 
ajenas al fin social de la empresa. Otros lo han hecho y a veces con bue- 
nos resultados, pero siempre supone una solucion a la incapacidad de 
hacer suficientemente rentable el objetivo inicial. 

Pasemos a otro tema: el de las relaciones profesionales y en particular 
la formation de equipos de trabajo. 

Es notorio que Roldan y Acerinox han formado y atesorado grupos de 
profesionales de alto nivel y motivation. Es ejemplar ver como, a lo largo 
del proceso de crecimiento mantenido, siempre los directivos de los nue- 
vos centros nacionales e internacionales han salido de grupos forjados 
en las empresas de origen con perfecto conocimiento de sus politicas y 
capacidades. Elio explica y justifica la unidad de action del grupo. 

Es un repaso acelerado y sintetico, pero entiendo que debe ser asi por- 
que el verdadero placer les vendra con la lectura del libro escrito con el 
estilo directo y calido de su autor. 

Quiero terminar este prologo con una cita de Samuel Ullman que nos 
ofrece el autor en el epilogo: 

«Eres tan joven como la fe que te ilumina» 

Victoriano, mis mejores deseos para tu perenne juventud. 



PRESENTACION 



El 14 de junio de 2007, a punto de cumplir los 71 anos, me despedi de 
los accionistas de Acerinox al no presentarme a la reeleccion como con- 
sejero y, en consecuencia, como presidente y consejero delegado, despues 
de 37 anos como primer ejecutivo y 46 anos de carrera dedicada al acero 
inoxidable. En ese momento fui nombrado presidente de honor. 

En mi ultima Junta General de Accionistas como presidente de Acerinox 
presentaba un ejercicio 2006 con una facturacion de 5.637 millones de 
euros, con beneficios despues de impuestos record de 503 millones de 
euros. Unos fondos propios de 2.174 millones de euros, de los cuales solo 
65 millones de euros correspondian a capital y 232 millones de euros a 
reservas por prima de emision. Un primer semestre de 2007 con unos 
beneficios asimismo record de 411 millones de euros y una provision de 
existencias de empresas filiales de 1 15 millones de euros, que ya fue uti- 
lizada en el segundo semestre. Sin embargo, una de las cosas de las que 
me siento mas orgulloso es de que la plantilla del grupo alcanzo ya los 
7.204 empleados, ademas de otros indirectos. 

Dejaba Acerinox con nostalgia, pero a la vez con la satisfaction del 
deber cumplido. Una empresa espanola que habla ido escalando posi- 
ciones hasta convertirse en la segunda productora mundial de acero 
inoxidable y con un programa de inversiones en Estados Unidos, Espa- 
na, Surafrica y en sociedades comerciales por un importe de 437 millo- 
nes de euros, financiadas oportunamente con un credito de 400 millo- 
nes de euros a 10 anos, que firme el 29 de mayo, en uno de mis ultimos 
dias en activo, con el presidente del Instituto de Credito Oficial. Inver- 
siones en marcha que a partir de 2009 deberian situar al Grupo Ace- 
rinox en el primer lugar del mundo de los fabricantes de acero inoxida- 
ble, con una capacidad anual de 3,5 millones de toneladas. Considere 
que era el momento de retirarme totalmente, a pesar de la petition una- 
nime del Consejo de Administration y de los accionistas principales, de 
que me quedara como presidente no ejecutivo. Opinaba que era necesa- 
ria una renovation externa que aportara savia nueva e ilusion para ha- 
cer frente a los nuevos tiempos. 

Pasado mas de un ano, mis cinco hijos me piden que escriba mis ex- 
periencias, ahora que recuerdo con precision los hechos y las fechas, para 
conocimiento de mis catorce nietos y recuerdo de mis amigos. Y tambien 
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he contado con el estlmulo de Juan Iranzo, Director del Instituto de Es- 
tudios Economicos, de Manuel Acero, Presidente del Instituto de Inge- 
nieria de Espana, Javier Cobo Valeri, Presidente del Consejo General de 
Colegios de Ingenieros Industrials y de Jesus Rodriguez Cortezo, Deca- 
no del Colegio de Ingenieros Industriales de Madrid. 

Mi vida ha sido apasionante, tanto por los tiempos historicos que me 
ha tocado vivir desde mi nacimiento el 22 de julio de 1936, a los cuatro 
dias de estallar la Guerra Civil, la transicion a la democracia y la incor- 
poration de nuestro pais a las instituciones europeas, como tambien en 
el campo profesional: hijo de un gran ingeniero, con vocation de ingenie- 
ro desde la infancia, adquiri la experiencia necesaria en la empresa Roldan 
desde 1962 y tuve el privilegio de asistir y participar en el despegue tec- 
nologico y explosion del consumo de los aceros inoxidables. He realizado 
el mayor sueno para un profesional: formar un equipo, la mayor parte 
con tecnicos sin experiencia, y dirigir el ambicioso proyecto de Acerinox 
en una zona en aquella epoca sin tradicion industrial, como era el Cam- 
po de Gibraltar, ampliamente superado con la creation de una red con 
sociedades y con mas de setenta centros y oficinas comerciales propias, 
extendida por los cinco continentes. Culminado con la constitution de 
North American Stainless (NAS), una fabrica de proceso integral para 
productos pianos y largos de acero inoxidable construida de la nada en 
Kentucky, considerada la mas completa y mejor del mundo, asi como la 
inversion industrial espanola mas importante en Estados Unidos. 

Por mi trabajo he tenido el honor de conocer a SM el Rey, a SAR el 
Principe de Asturias, a tres presidentes del Gobierno de Espana, once mi- 
nistros de Industria y a uno de Comercio, a ocho presidentes de los ban- 
cos que eran los primeros accionistas de Acerinox, a nueve presidentes 
de Nisshin Steel, a numerosos presidentes de las principales empresas 
siderurgicas mundiales . . . 

Fui consejero de Aceralia desde su privatization en 1997 hasta su in- 
tegration en Arcelor en 2002. De la Corporation Industrial y Financiera 
de Banesto desde su constitution en 1990 hasta 1993. He participado 
en Unesid (Asociacion de fabricantes siderurgicos espanoles); en el Con- 
sejo de Eurofer (la asociacion de los europeos); en las patronales espano- 
las CEOE y Confemetal; en el Club Europeo de Aceros Finos; en la fun- 
dacion y mas tarde presidencia del International Stainless Steel Forum 
(ISSF); en el Consejo del International Iron and Steel Institute (IISI); en el 
Consejo Asesor de la Ciencia y la Tecnologia; en el del Alto Consejo Con- 
sultivo de la Ingenieria de Espana; en el Patronato de la Fundacion Con- 
sejo Espana-Estados Unidos y en multiples foros relacionados con la in- 
dustria espanola o con la international de los aceros inoxidables. 

Espero que mis experiencias puedan ser de utilidad. 



1 

ANTECEDENTES 



1.1. Familia 

Los origenes de la fa mili a Munoz se remontan a Lepe (Huelva), donde 
nacio mi tatarabuelo Jose Munoz, que lucho como soldado en la guerra 
de la Independencia con Daoiz y Velarde en 1808 y participo en la heroi- 
ca defensa del parque de Monteleon. Ascendido a sargento, fue destina- 
do a Jaca (Huesca), donde se caso, y mas tarde a Lerida, donde nacio mi 
bisabuelo, el primer Victoriano Munoz de la familia. Mi bisabuelo apren- 
dio el oficio de relojero con un maestro frances en Barcelona y, a fuerza 
de trabajar, consiguio una buena situacion economica en Lerida. Tuvo 
dos hijos. Uno de ellos mi abuelo, que tenia una inteligencia natural mal 
aprovechada. Autor de varios inventos, consiguio ademas una exclusiva 
fotografica de la Exposition Universal de Barcelona de 1888. Se trajo de 
Paris por ferrocarril el primer coche de Lerida, un Berliet, que se averio 
en la entrada de la ciudad y tuvo que ser arrastrado por una pareja de 
bueyes. 

El «pal de paller» (eje) de la familia Munoz fue mi bisabuelo, de carac- 
ter bastante autoritario. A mi padre, huerfano de madre desde los siete 
anos y tercer Victoriano Munoz de la familia, le costo convencerle para 
que le dejara estudiar la carrera de ingeniero de Caminos, vocation sur- 
gida al ver a los ingenieros canadienses que estaban construyendo las 
centrales electricas de Serbs y Capdella, en la provincia de Lerida. Como 
mi padre era inteligente y a la vez bastante terco, se salio con la suya y 
el mismo le acompano a Madrid. Al terminar la carrera en 1924 se caso 
con nuestra madre, Carmen Cava, huerfana de padre farmaceutico des- 
de muy pequena, a la que educo mi abuela Catalina, toda una institu- 
cion para la familia. Mi madre, que era recordada como la chica mas 
guapa de Lerida, aporto a la familia la serenidad que un caracter inquieto 
como el que mi padre necesitaba. Tuvieron cinco hijas y un hijo, el cuarto 
Victoriano Munoz y autor de este libro. Vivimos todos muy unidos, con- 
secuencia del hogar feliz y del ambiente de trabajo y austeridad en el que 
nos educaron. 

Si tuviera que definir a mi padre en cuatro palabras diria: honrado, 
creativo, humano y tenaz. Proyecto muchas obras, con las que se antici- 
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po a su epoca. Empezo como contratista y al ano de acabar la carrera ya 
fue nombrado ingeniero jefe de Vlas y Obras de la Diputacion de Lerida. 
En 1935, a la edad de 35 anos, fue elegido por la Generalitat para reali- 
zar un ambicioso Plan de Obras Publicas de Cataluna, que incluia carre- 
teras, obras hidraulicas, abastecimientos de aguas, aeropuertos, electri- 
ficaciones rurales, saneamientos y una amplia red telefonica. Para su 
desesperacion, la Guerra Civil lo paralizo, pero todavla hoy es reconocido 
como modelico y muchos de los proyectos se han realizado anos mas tar- 
de, como el aprovechamiento integral hidroelectrico de rio Noguera Riba- 
gorzana, que el mismo dirigio al crear Enher, la autovia de Castelldefels, 
la autopista de Garraf o el trasvase del rio Ter al Llobregat, que resolvio 
el grave problema de restricciones de agua de Barcelona de 1957. Mi padre 
fue uno de los pioneros en Espana de la energia nuclear, que considera- 
ba imprescindible para un pals con pocos recursos energeticos como 
Espana. Su espiritu inquieto le llevo a crear en 1957 la empresa siderur- 
gica Roldan, a la que me referire mas adelante. En su ultima etapa pro- 
fesional fue jefe de Obras Publicas de Cataluna y Baleares. En 1998, el 
presidente de la Generalitat, Jordi Pujol, le invito a la inauguration del 
eje transversal Lerida-Tarragona que el habia disenado en 1935. A sus 
98 anos, mi padre pronuncio un vibrante discurso de media hora. En los 
ultimos meses antes de morir, a los cien anos, me insistia en que solo 
sentia no haber podido ver completado su Plan de Aguas de Cataluna de 
1935, actualizado en 1957, que incluia el trasvase del rio Segre, con el 
que hubiera resuelto definitivamente el abastecimiento de Barcelona, 
ademas de regar la Segarra, las Garrigues y el fertil Campo de Tarragona. 
Asi era nuestro padre, por lo que no es de extranar que haya dado origen 
a una familia de doce ingenieros superiores por ahora. 



1.2. Formation 

Aunque mi fa mili a vivia en Barcelona, mis padres se empenaron en 
que todos sus hijos debian nacer en Lerida, donde mi tio materno era un 
conocido ginecologo. Asi que alii naci el 22 de julio de 1936, a los cuatro 
dias de estallar la Guerra Civil y mientras se estaba quemando la Iglesia 
del Carmen, que flanqueaba nuestra casa de la Rambla de Ferran. De 
Lerida nos trasladamos a Barcelona y luego a San Sebastian, donde du- 
rante toda la Guerra Civil mi padre trabajo como ingeniero y realizo la 
clasificacion y nomenclatura de las carreteras espanolas, aun hoy vigen- 
te. En 1939 regresamos a Barcelona. Cuando tenia cuatro anos, por ba- 
narme en el rio Noguera Ribagorzana contraje una pulmonia, seguida de 
una pleuresia, enfermedades graves en aquella epoca al no existir 
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antibioticos. Pero pude superaria sin secuelas gracias a una convalecen- 
cia de mas de tres ahos en Puigcerda, en el Pirineo gerundense, acompa- 
nado por un mucleo duro» que formaban mi abuela materna Catalina, ya 
mencionada; mi tia paterna; su asistenta y Die, un pastor aleman, al que 
se sumaban mis padres y hermanas durante las vacaciones. Recuerdo a 
los soldados alemanes que patrullaban los puestos fronterizos y la vola- 
dura de los puentes e instalaciones militares al finalizar la Segunda Gue- 
rra Mundial, que pudimos ver desde nuestras ventanas. En Puigcerda 
aprendi a leer y a escribir con una profesora y a los nueve anos me matri- 
cularon en Barcelona en mi primer colegio, el de San Ignacio de Sarria. 
Con la perspectiva del tiempo, guardo un buen recuerdo de la estricta y 
excelente education de los Jesuitas, que como ellos decian «imprime ca- 
racter». En especial recuerdo al senor Fernandez, el profesor que me in- 
culco una verdadera aficion por las matematicas. Durante las vacaciones 
solia acompanar a mi padre a las minas y a los saltos de agua en cons- 
truction de Enher. 

En 1952, cuando no habia cumplido los dieciseis anos, acabe el ba- 
chillerato y empece a prepararme en Madrid para el ingreso en la Escue- 
la de Ingenieros de Caminos. Desgraciada o afortunadamente (siempre 
he ertido que Dios nos traza el destino), como era y sigo siendo un «ma- 
nazas», se me daba mal el dibujo a mano alzada, que era eliminatorio, 
por lo que decidi cambiar a la carrera de ingeniero industrial. La ventaja 
era que podia estudiar en Barcelona y tambien que es una carrera gene- 
ralista, lo que me vino muy bien para la trayectoria profesional que luego 
iba a seguir. Como estaba bien preparado en matematicas, dibujo e idio- 
mas, aprobe los dos examenes de ingreso y las asignaturas complemen- 
tarias en un solo ano. Una vez encauzada la carrera, con el primer curso 
superado, hice el servicio militar como voluntario en los cuarteles del ae- 
ropuerto del Prat. Quince largos meses en los que realice cerca de cua- 
renta guardias. Trate de perder el minimo tiempo posible y dedicaba 
muchas horas libres a estudiar entre los pinos del Prat los apuntes que 
me pasaban mis amigos Jose Luis Perona, Francisco Sagrera, Jorge Cavalle 
y Jose Maria Castane, sentado en un «Biscuter». Este pequeno coche con 
motor de dos tiempos y sin marcha atras me permitio escaparme a la 
Escuela y asistir a algunas clases, con tal exito que aprobe en junio todo 
el segundo curso. Una vez licenciado, como mi padre habia fundado 
Roldan en 1957, tuve el privilegio -que muy pocos espanoles lograron en 
aquellos anos- de realizar practicas en Alemania durante los siguientes 
veranos: en la Section de Proyectos de Demag Metallurgie de Duisburg; 
en las instalaciones de laminacion en caliente de acero comun y en el 
Centro de Investigation de Hoesch, en Hohenlimburg (Westfalia) -donde 
volvi anos mas tarde para completar mi trabajo sobre una aleacion de 
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aluminio-silicio-hierro que presente como tesis doctoral-, y en los altos 
hornos y aceria de Hoesch, en Dortmund. En Espana ayude en la cons- 
truccion de la presa de Cavaliers, en el Alto Ribagorzana. En un solo ano 
consegui aprobar el quinto y sexto curso de la carrera con los cuatro 
amigos indicados y, en junio de 1961, alcance el sueno alimentado desde 
la infancia de ser ingeniero. En julio de ese ano comenzamos un inolvida- 
ble viaje de practicas de fin de carrera en Roma, donde coincidimos con 
la primera visita oficial a Europa del presidente John F. Kennedy. A con- 
tinuation viajamos a Egipto, pals en el que visitamos la presa de Assuan 
y al presidente Nasser; en Jordania nos recibio el Rey Hussein; en el Li- 
bano el presidente Camil Chamun y, por ultimo, nos trasladamos a Tur- 
quia y Grecia. 

En septiembre de 1961, la amistad de mi padre con el profesor Vittorio 
Valetta, consejero delegado y verdadero artifice de la Fiat, me proporcio- 
no la oportunidad unica de efectuar practicas en la Fiat Ferriere de Turin, 
fabrica que producia las chapas de embuticion para sus automoviles y 
tambien chapas de acero inoxidable con licencia de Republic Steel de 
Estados Unidos, en instalaciones chapa a chapa que hoy estarian obsoletas 
pero que entonces me parecieron magnificas. En fase de montaje tenian 
entonces un «revolucionario» laminador en frio Sendzimir para bobinas 
de tres toneladas, uno de los primeros del mundo. A pesar de los acuer- 
dos de confidencialidad suscritos con los norteamericanos, el caracter 
abierto de los italianos me permitio granjearme pronto su amistad y apren- 
der los conocimientos basicos de metalurgia y procesos de elaboration 
de los aceros inoxidables, en aquellos anos restringidos a muy pocos fa- 
bricantes. En especial recuerdo a mi maestro de metalurgia, el doctor 
Lovera, y al ingeniero de laminacion Robert. Cuando ya estaban jubila- 
dos, en 1985, los contrate como asesores para la puesta en marcha de la 
section de chapa gruesa de la fabrica de Acerinox del Campo de Gibral- 
tar, producto del que no tenian experiencia nuestros socios japoneses y 
con el que ampliamos nuestra gama de fabrication. 

El 20 de diciembre de 1961 me case en Barcelona con Carmen Camos, 
hija de un medico y la mayor de nueve hermanos, que conoci en nuestros 
veranos en Premia de Mar, a una veintena de kilometres de Barcelona. 
Eramos novios desde 1956, cuando ya habia aprobado el ingreso en la 
Escuela Superior de Ingenieros Industrials. Yo tenia veinte anos y Car- 
men diecisiete. Durante la carrera me ayudo mucho a pasar a maquina 
los apuntes y proyectos. Su apoyo fue siempre determinante para desa- 
rrollar mi trabajo con la intensidad con que lo hice. 

A los doce dias de nuestra boda regrese a Turin con Carmen para asistir 
a la laminacion de unos lingotes de acero inoxidable producidos por Roldan 
en Ponferrada. Fueron los tiempos mas felices de mi vida: recien casado 
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y sin responsabilidades, solo tenia que aprender. Aprovechamos los fines 
de semana para conocer Italia, nuestro pais favorito, al que Carmen y yo 
volvemos todos los anos con algunos de nuestros hijos y nietos. 

En abril de 1962 regresamos a Espana, en concreto a Ponferrada, donde 
a mis veinticinco anos empezo la etapa mas dura y a la vez aleccionadora 
de mi vida, que explicare en el proximo capitulo. Para finalizar este capi- 
tulo fa mili ar dire que tenemos cinco hijos, todos casados, y catorce nie- 
tos, que hay una gran union en la familia y que el merito principal ha 
sido de Carmen. Cuando en 1970 nos desplazamos a Madrid, con cinco 
hijos entre los siete y el ano de edad, para ponerme al frente del proyecto 
Acerinox -sin saber siquiera lo que iba a cobrar- tuvimos que renunciar 
a muchas cosas: a los fines de semana en Premia de Mar, donde tenia- 
mos una pequena casa junto a la de mis padres y las de mis hermanas, 
y al gran apoyo de mi suegra, mi cunada Concha, muy querida por todos 
mis hijos, y mis jovenes cunados. Todo lo superamos con gran ilusion y 
no tuvimos ningun problema de aclimatacion en Madrid, sino que por el 
contrario hicimos pronto nuevos amigos. Jose Maria Aguirre Gonzalo quiso 
conocer a Carmen y nos invito a almorzar al Hotel Palace. En esa comida 
le dijo que «Acerinox me iba a absorber por completo, por lo que tendria 
que hacerse cargo de la education de nuestros hijos». Aunque suene hoy 
mac his ta, asi ha sido, pero yo en algo habre contribuido con mi presen- 
cia en casa casi todos los fines de semana, las vacaciones en la Costa 
Brava, Tahull o en algunos viajes por el extranjero, practicando con ellos 
el esqui, tenis, bicicleta, montanismo y nautica, deportes que ahora tam- 
bien realizo con mis nietos. En los anos ochenta dejamos de salir los sa- 
bados con los amigos, conscientes de la importancia que tenia que nues- 
tros hijos nos encontraran en casa. 
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Colegio San Ignacio. 
Barcelona, 1949. 



Con Carmen 
en Biscuter. Premia. 
Julio, 1956. 





1. ANTECEDENTES 



27 





Famila Munoz Cava. 1 953. 



Servicio Militar. El Prat. Octubre, 1957. 
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Boda en la Iglesia 
de la Concepcion. 
Barcelona. 
20 de diciembre de 1961. 



Casa de Madrid. 
Octubre, 1973. 
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Bodas de Plata. Roma. 20 de diciembre de 1 986. 




Derby Kentucky. 1 de mayo de 1 998. 
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45 aniversario. Africa del Sur. 9 de octubre de 2006. 




Esqui en Austria con cuatro nietos may ores. Diciembre de 2008. 
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RoldAn, S. A. 



Transcurrida nuestra etapa italiana, en abril de 1962 nos traslada- 
mos a Ponferrada (Leon), donde trabaje como ingeniero en Roldan. 

El nombre de Roldan viene del acero de gran calidad con que se fabri- 
co la espada del heroe de la «Chanqon de Roland#. La empresa la fundo 
mi padre en 1957 con Jose Maria Aguirre Gonzalo, Juan Valles y Pujals, 
los hermanos Riera Sala y Jose Porta Peralta, con mi cunado Luis Ro- 
driguez Castella como primer director gerente, a la que se incorporaron 
poco despues Banesto y el Banco Guipuzcoano como accionistas. El ob- 
jeto social de la sociedad era desarrollar un proceso metalotermico Metall 
Brenn Stoff (MTS) de la importante empresa siderurgica alemana Hoesch, 
que consistia en reducir en un homo electrico los residuos de lavaderos 
de las minas de carbon para obtener una aleacion de aluminio-silicio- 
hierro (Al-Si-Fe) que se mezclaba en un convertidor con mineral de hie- 
rro, con el que se lograrian aceros de gran pureza. Se eligio Ponferrada 
por las materias primas, pero sobre todo porque era la zona que tenia el 
precio del kilowatio mas barato de Espana, al disponer de importantes 
recursos hidraulicos y de termicas de carbon, asi como por existir varias 
empresas electricas en competencia. 

El procedimiento aleman resulto inviable desde el punto de vista eco- 
nomico para la fabricacion de acero comun y no pudo competir con el 
proceso LD (convertidor con oxigeno) que entonces se estaba desarrollan- 
do. Los espanoles, con Luis Rodriguez a la cabeza, creyeron que la socie- 
dad debia enfocarse a la fabricacion de productos de mayor valor y tuvie- 
ron el acierto de elegir los aceros inoxidables. Inventados en 1913-1914, 
estos no alcanzaron un verdadero exito industrial hasta la decada de los 
sesenta, durante la cual el desarrollo de los procesos con soplado de oxi- 
geno, de la colada continua y del laminador en frio Sendzimer permitio la 
utilization de materias primas mas baratas y una reduction considera- 
ble del costo de fabricacion. 

En un homo de induction de tres toneladas Roldan fundio los prime- 
ros lingotes de acero inoxidable de Espana, que forjo a llantones en Ace- 
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ros de Llodio o en Forjas Alavesas (Vitoria) y que finalmente lamino a 
chapas en la Fabrica Nacional de Trubia (Asturias). Estas chapas, las 
primeras producidas con gran merito en Espana sin ninguna asistencia 
tecnica, no tenian la calidad que el incipiente mercado espanol de los 
aceros inoxidables (apenas superaba las mil toneladas anuales) ya reque- 
rla. Decidimos entonces enviar los lingotes a Italia, a la Fiat de Turin, en 
regimen de transformacion temporal. Poco tiempo despues, a los veinti- 
seis anos, fui nombrado gerente de la sociedad. Tuvimos que afrontar una 
situation economica mas que precaria, que pudimos superar con la ex- 
ceptional ayuda moral y financiera de Jose Maria Aguirre Gonzalo; el teson 
y experiencia empresarial de mi padre y la colaboracion incondicional del 
director de la fabrica, Eusebio Perez; del jefe de administration, Jose 
Alvarez; Ramon Figuerola; Vicente Tahoces; Manuel Angel Fernandez 
Arias, todavia hoy destacado directivo que ha prestado grandes servicios 
a la empresa; y el resto de los trabajadores de Ponferrada de aquella epo- 
ca, a los que siempre recordare. 

Con el homo electrico de reduction que se habia instalado para pro- 
ducir el Al-Si-Fe empezamos a fabricar ferro-silicio con gran exito econo- 
mico. Creamos una modesta red comercial con centro en Barcelona, que 
era la zona de mayor consumo de acero inoxidable. Se incorporo como 
adjunto Esteban Cruanes y luego Tomas Serra, Luis Serrat, Jorge 
Guarner, Enrique Playan, Maria Claus Aumedes... 

Ademas de vender la pequena production de acero 18/8, obtenida con 
la colaboracion italiana, empezamos a importar chapas de acero inoxida- 
ble al cromo, producidas en Isbergues (Francia) por Chatillon Commentry, 
a ampliar la red comercial y a profundizar en el conocimiento del merca- 
do de los aceros inoxidable, que ya veiamos con enormes posibilidades. 
De esta ultima colaboracion aprendi mucho de su director comercial, 
Henry Danlos, un ingeniero que tenia un buen conocimiento de la fabri- 
cation de acero inoxidable. 

En agosto de 1964 acompane a mi padre en un viaje a Japon que fue 
muy importante en mi vida. Visitamos varias fabricas de acero inoxida- 
ble, pudimos evaluar sobre el terreno la realidad e importancia de la tec- 
nologia japonesa, que ya entonces producia aceros inoxidables de gran 
calidad, al contrario de lo que se empenaban en minusvalorar los fabri- 
cates europeos y norteamericanos, como luego ocurriria con los auto- 
moviles, maquinaria, electronica, etcetera. Empece a conocer y a tratar a 
los japoneses. Firmamos un contrato para la importation de chapas de 
acero inoxidable, en exclusiva para Espana, con la gigante «trader» japo- 
nesa Mitsui y con el segundo fabricante japones de acero inoxidable 
Nippon Metal Industry (NTK), muy importante para el desarrollo tecnolo- 
gico y comercial de Roldan. La ejecucion del contrato tampoco fue facil: 
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el comercio hispano-japones era bilateral, hasta entonces monopolizado 
por la «trader» espanola Tabacos de Filipinas, participada por el propio 
Ministerio de Comercio. Ademas, la representation espanola del fabricante 
trances Ugine tenia una gran influencia en dicho ministerio y se oponia a 
todas las importaciones de Japon. Por fortuna empezaban a correr aires 
liberalizadores en nuestro pais (encabezados por el propio ministro Al- 
berto Ullastres, que pasara a la historia espanola como uno de los mejo- 
res, autor del Plan de Estabilizacion de 1959 y luego como primer emba- 
jador en la CEE, al negociar el Tratado Preferencial de 1970 que tanto 
beneficio a la industria y a la economia espanola), y obtuvimos las pre- 
ceptivas licencias de importacion. 

La estrecha elaboration con Japon nos permitio alcanzar una posi- 
tion de primera linea en el mercado espanol de chapa de acero inoxida- 
ble. De forma paralela, en 1967 adquiri en Barcelona unos trenes de 
lamination de segunda mano para barras -al precio de tres millones de 
pesetas- que mejoramos, montamos en Ponferrada y completamos con 
instalaciones de recocido, decapado y calibrado. Para ello recibi la desin- 
teresada asistencia tecnica de un excelente ingeniero, entonces director 
de la fabrica de Sagamihara de NTK, el doctor Tsukamoto. Tambien me 
ayudo en 1968 en el diseno del Centro de Servicios de la Zona Franca de 
Barcelona, el primero de Europa especializado en productos pianos, que 
tuvo un gran exito y se convirtio en un modelo para otros centros de 
Acerinox en Europa y Asia, asi como para North American Stainless en 
Estados Unidos. En 1985, quince anos despues de la constitucion de 
Acerinox -en la que NTK no pudo participar por una decision del Gobier- 
no espanol que comentare en el proximo capitulo-, ya con el doctor 
Tsukamoto de presidente nos prestaron asistencia tecnica en el proyecto 
del tren Steckel de la fabrica del Campo de Gibraltar y entrenaron al per- 
sonal de Acerinox en Sagamihara. 

Roldan, pionera en Espana en la fabrication de acero inoxidable, fue 
tambien la precursora de Acerinox, que nunca se habria creado sin la 
decisiva intervention de Jose Maria Aguirre Gonzalo como lider del pro- 
yecto. Solo su gran vision y fe en los aceros inoxidables y confianza en 
mi gestion, adquirida con la experiencia de Roldan, hizo posible que 
Banesto y el Banco Guipuzcoano encabezaran el proyecto Acerinox en 
1970, al que el resto del sector fmanciero espanol miraba con gran des- 
confianza. 

En paralelo al espectacular desarrollo de la factoria del Campo de Gi- 
braltar de productos pianos, potenciamos la de Roldan de Ponferrada en 
productos largos y completamos de esta manera la gama de acero inoxi- 
dable; compartiendo los gastos de la red comercial y mas adelante los de 
la aceria del Campo de Gibraltar. 
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A1 haber accionistas comunes de ambas sociedades, entre los que se 
hallaban la familia Aguirre y la mia con pequenas participaciones, para 
que no existiera conflicto de intereses en marzo de 1982 Acerinox suscri- 
bio el 50% del capital de Roldan mediante una ampliacion al 60%. En 
abril de 1996 realizo una OPA al valor contable de 0,96 euros/accion, 
con un desembolso de 1 1,9 millones de euros, lo que le permitio alcanzar 
el 99,2% de la compama. 

Al mismo tiempo Roldan cerro su pequena acerla de Ponferrada de 
horno de induction y se instalo en la acerla del Campo de Gibraltar una 
colada continua de palanquillas, que opera cuando no lo hace la de des- 
bastes, saturando de esta manera la capacidad de production de sus 
hornos electricos, convertidor AOD y demas instalaciones. En una pala- 
bra, reduciendo costos, tanto fijos como generales, de su factorla de 
Palmones. 

En 1981 se incorporo como director de la fabrica de Ponferrada el in- 
geniero industrial Jorge Rodriguez, que sustituyo a Eusebio Perez, al frente 
de la misma desde el principio. Su labor fue excelente. Entre 1982 y 1992 
dirigio la empresa el tambien ingeniero industrial Jorge Guarner Munoz, 
que en tiempos dificiles para la siderurgia efectuo un gran trabajo de 
apertura de los mercados exteriores, en especial en Estados Unidos. En 
1989 constituimos Inoxfil para construir una fabrica de alambre de ace- 
ro inoxidable en Igualada (Barcelona), hoy dirigida por Angel Brunen y 
que es la mayor individual de Europa. De 1992 a 1996 dirigio Roldan 
Alberto Lopez-Chico, ingeniero industrial procedente del Departamento 
Comercial de Acerinox. 

En 1994 sustitui a mi padre como presidente de Roldan. 

Entre noviembre de 1996 y septiembre de 2008 estuvo al frente de la 
sociedad mi hijo Victoriano Munoz Camos, tambien ingeniero industrial, 
que habia trabajado en la construction y puesta en marcha de la factoria 
de Kentucky. Durante estos anos se realizo un ambicioso plan de inver- 
siones por importe de 130 millones de euros, tambien financiados sin 
ninguna ampliacion de capital, solo con los fondos propios generados por 
la propia sociedad, con el objetivo de convertir la fabrica de Ponferrada 
en una de las mas competitivas del mundo occidental. En ese periodo se 
cuadruplicaron la production y las ventas, y se triplicaron los fondos 
propios de la sociedad. El beneficio neto del ejercicio 2007 fue de 12 mi- 
llones de euros (record de 16,5 millones de euros en 2006), con una in- 
version total de Acerinox en el capital de Roldan de solo 17 millones de 
euros. Ademas contribuyo a la absorcion de los gastos fijos de la factoria 
del Campo de Gibraltar y de la red comercial del Grupo Acerinox. Roldan 
se convirtio en el segundo fabricante europeo de productos largos de acero 
inoxidable. 
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Siempre ha sido una empresa muy abierta a la innovation y produce, 
al igual que NAS, los rollos de alambron de acero inoxidable de mayor 
peso del mundo (2.200 kilos). Es empresa lider mundial en la fabrication 
de acero corrugado. En la busqueda de alternativas a los altos precios 
del niquel y molibdeno produce tipos duplex desde 1996, con los que se 
han construido obras civiles en Espana, y mucho mas importantes en Es- 
tados Unidos, Oriente Proximo, Hong Kong y Europa. 

El conocimiento de Roldan del mercado de EE.UU. desde 1975 (en 
1993 llego a vender el 38% de su production y defendio con exito di- 
versos expedientes «antidumping»), nos hizo pensar que una fabrica de 
productos largos bien equipada deberia ser muy rentable en Estados 
Unidos. Con esta idea, Roldan renuncio en 2001 a sus exportaciones a 
EE.UU., diseno y presto asistencia tecnica a North American Stainless 
para la construction y puesta en marcha de una section de productos 
largos en Kentucky. Con estas instalaciones, la division de productos 
largos del Grupo Acerinox (Roldan+NAS+Inoxfil), dirigida por Victoriano 
Munoz Camos , se convirtio en el tercer productor mundial y aporto 
mas del 10% de los beneficios del Grupo en los ultimos anos (12% en 
2007). 

En 2007 celebramos el 50 aniversario de la fundacion de Roldan, que 
coincidid con el mejor momento de su historia y con la ampliation de sus 
instalaciones por un importe de 18,5 millones de euros. La factorla de 
Ponferrada quedo de este modo situada a la vanguardia en su sector. 
Para mi constituyo uno de los acontecimientos de mayor satisfaction 
personal de mi vida por haber estado al frente de Roldan durante 46 
anos, por mi vinculacion familiar y por haberme formado en esta empre- 
sa, una de las pocas que ha sobrevivido a las diferentes crisis de la side- 
rurgia mundial sin ayuda publica alguna, solo gracias al esfuerzo de sus 
trabajadores y dirigentes, asi como al apoyo de Acerinox en los ultimos 
veinticinco anos. 

En la Junta General Extraordinaria del 12 de diciembre de 2008 se 
suprimio el Consejo de Administration, con lo que terminaron mis 
funciones de presidente, junto con los consejeros Alfredo Robledano, 
Jose Luis Lejeune, Manuel Lopez de la Parte y David Herrero, a los que 
agradezco su valiosa y generosa labor durante muchos anos. Dos direc- 
tives actuates de Acerinox nos sustituyeron como administradores uni- 
cos. Han sido 46 anos al frente de Roldan, de los que me siento orgullo- 
so por haber podido preservar y aumentar el numero de puestos de 
trabajo y por haber creado el tercer grupo mundial de productos largos. 
Son logros en los que mi familia y yo hemos estado fuertemente invo- 
lucrados. 
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Me despedi de todos los trabajadores con la carta que transcribo a con- 
tinuacion: 



Madrid, 11 de diciembre 2008 



Querido trabajador: 

Acerinox, S.A., como socio mayoritario de Roldan S.A., ha decidido su- 
primir el Consejo de Administracion, sustituyendolo por dos administra- 
dores unicos, con elfin de proceder a una mayor integracidn en el Gru- 
po Acerinox. Esta decision supone mi cese como presidente de Roldan 
S.A. en la Junta General Extraordinaria de mahana, antes del mes de 
junio de 2009 como estaba previsto. 

Siento de uerdad tener que dejar esta querida empresa, despues de 46 
ahos, y en la que toda mifamilia, desde mi padre como fundador hasta 
mi hijo como ultimo director gerente, hemos luchado con todos uosotros 
para sacarla adelante, aun en los momentos mas dificiles para la side- 
rurgia mundial, sin recibir ayudas de ningun tipo de los gobiernos. 

Me siento muy orgulloso de todo lo que hemos conseguido y estoy con- 
vencido de que cuando esten a pleno rendimiento las ultimas amplia- 
ciones, para lo que falta muy poco como pude apreciar en mi ultima ui- 
sita de septiembre, estafabrica de Ponferrada sera, si no lo es ya, una 
de las mas competitivas a nivel mundial de productos largos de acero 
inoxidable, aunque claro esta, dependiendo de un precio razonable de 
palanquilla, de Acerinox y del esfuerzo y dedicacion de todos vosotros, 
que Roldan S.A. continua necesitando. 

Os doy las gracias de todo corazon por la colaboracion que me habeis 
prestado desde el aho 1 962, y os deseo lo mejor a todos y a vuestras 
familias para estas fiestas de Navidad y para el futuro. 
j Adelante! Y un fuerte abrazo 



Victoriano Munoz Cava 
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Fabrica Ponferrada. Febrero, 1986. Con Jorge Rodriguez, mi padre, Manuel 
Angel Fernandez Arias y Jorge Bosch. 
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40 Aniversario Roldan. Santo Tomas de las Ollas. 11 de abril de 1997. 



Tres Victorianos Munoz. 11 de abril de 1 997. 




« •* 
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Con Carlos Lopez 
Riesco, alcalde de 
Ponferrada y mi hijo 
Victoriano. 
Junio de 2004. 



Factoria Roldan. 2005. 
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Acerinox, S. A. 



3.1. Gestacion 

A finales de la decada de los sesenta, Fernando Maria Castiella, el mi- 
nistro de Asuntos Exteriores con mayor prestigio de los gobiernos de Fran- 
co, apoyandose en los aires de apertura del regimen, lanzo una ofensiva 
diplomatica en las Naciones Unidas para recuperar Gibraltar. Pero fra- 
caso y las autoridades espanolas decidieron cerrar la verja. 

El 25 de junio de 1969, a los diecinueve dias de este hecho, el Gobier- 
no espanol, con Gregorio Lopez Bravo como ministro de Industria, con- 
voco un concurso para el establecimiento de industrias en el Campo de 
Gibraltar, entre las que figuraba una fabrica de productos pianos de ace- 
ro inoxidable. Sin esperar al mes de noviembre, como estaba previsto en 
la convocatoria, pensaban adjudicarlo al proyecto presentado por los 
importadores espanoles Efren Beltran y Manuel Umbert, que represen- 
taban al fabricante japones Nisshin Steel, a la «trader» Nissho Iwai y que 
contaban con el apoyo del Banco Popular, muy bien relacionado con aquel 
gobierno. Basicamente consistia en dos grupos de lamination en frio 
Sendzimir, con una capacidad de produccion anual de 60.000 toneladas 
(el consumo espanol era de 20.000 toneladas), con una inversion de 19 
millones de euros, que aseguraban al grupo japones una exportation de 
70.000 toneladas anuales de bobinas en caliente. Prevela construir «sine 
die» una acerla VOD con hornos de 40 o 50 toneladas, como los de la fa- 
brica de Shunan de Nisshin Steel. 

Con el fin de que se esperara a tomar la decision al mes de noviembre, 
como figuraba en el Boletin Oficial del Estado para todas las industrias, 
visite al delegado especial del Gobierno para el Campo de Gibraltar, Rodolfo 
Martin Villa, de modo que cualquier empresa espanola como Roldan pu- 
diera presentar su proyecto. El ministro Gregorio Lopez Bravo asi lo aprobo 
y en el verano de 1969, con solo la ayuda de Esteban Cruanes y el valioso 
soporte tecnico de Nippon Metal Industry (NTK) realice el proyecto de una 
fabrica integral (aceria AOD + lamination en caliente Steckel + laminacion 
en frio) a desarrollar en fases sucesivas, por orden inverso al del proceso 
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de fabrication, con una capacidad de production anual de 150.000 to- 
neladas de aceria y 120.000 toneladas de lamination en frio. La inver- 
sion se elevaba a 52 millones de euros, en la que participarian como so- 
cios Roldan, Banesto, Banco Guipuzcoano, Mitsui y NTK. 

Despues del verano hubo cambio de Gobierno y fue nombrado minis- 
tro de Industria Jose Maria Lopez de Letona y director general de Indus- 
trias Siderometalurgicas Carlos Perez de Bricio, que venian muy bien 
impresionados de visitar la fabrica de Shunan de Nisshin Steel, con mo- 
tivo de un congreso en Japon del ((International Iron and Steel Institute# 
(IISI). A la vista de la competencia existente, para asegurarse de que iba- 
mos a realizar el proyecto tal como lo habiamos presentado, Carlos Perez 
de Bricio nos pidio a mi padre y a mi una garantia de Banesto, nuestra 
renuncia a la subvention y al credito oficial previstos en el concurso, y 
un compromiso firme de realizar la segunda fase (aceria). Jose Maria 
Aguirre Gonzalo, entonces vicepresidente de Banesto, reunio a su Co- 
mision Ejecutiva, que acepto todas las condiciones y emitio la carta de 
intention. A pesar de ello, la Comision Delegada del Gobierno espanol, 
presidida por Laureano Lopez Rodo, adjudico el 20 de diciembre de 1969 
el concurso a Nisshin Steel, representada por los dos citados promoto- 
res espanoles, eso si, con las condiciones impuestas al proyecto de 
Roldan. 

En una de las muchas situaciones de crisis de la siderurgia, los pro- 
motores espanoles no consiguieron encontrar ningun grupo financiero 
como socio y fmalmente acudieron a Jose Maria Aguirre, que les impuso 
dos condiciones: la mayoria de Banesto en el capital social de la nueva 
Sociedad y que yo fuera el director gerente, condiciones que fueron in- 
mediatamente aceptadas por ellos y respaldadas por el grupo japones. 



3.2. Negociacion con los japoneses 

En enero de 1970, el presidente de Banesto, marques de Deleitosa, me 
recibio en su despacho de la planta once con la numerosa delegation ja- 
ponesa que venia a firmar los contratos de «joint venture# preparados 
meticulosamente. Aunque hablaba un excelente ingles, al minuto de 
empezar la reunion el marques de Deleitosa me pidio que actuara de tra- 
ductor «porque sordito que estoy yo y mal ingles que hablan estos seno- 
res japoneses, no les entiendo nada». Al acabar la conversation me pre- 
gunto mi opinion, a lo que le respondi que minguno de los siete contratos 
que han propuesto se puede firmar porque intentan garantizarse todos 
los derechos, no se comprometen a nada y se aseguran el mando de la 
Sociedad estando en minoria en el capital#. A continuation me dijo: «Ahora 
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entiendo por que Jose Maria Aguirre confia tanto en usted siendo tan 
joven, yo tambien empiezo a hacerlo ahora, asi es que le voy a poner a su 
lado a otro leridano como usted, que es como yo letrado del Consejo de 
Estado, para que negocien todos estos contratos y vean si la Sociedad 
puede ser viable#. 

Asi fue como Landelino Lavilla, en aquel tiempo director general ad- 
junto de Banesto, y yo empezamos a negociar con una delegation japo- 
nesa reducida, compuesta por Masatomi Nishida, de Nisshin Steel, y 
Masato Aono y Yoshitaka Kishimoto, de Nissho Iwai, los siete contratos 
que habrian de regir la vida de la Sociedad en los primeros anos: asocia- 
cion (JV), asistencia tecnica para la construccion y operation de la facto- 
rla, suministro de bobinas en caliente, adquisicion de maquinaria, con- 
ditions laborales del personal japones de asistencia tecnica y exportation 
de la production de Acerinox. Mas que dificiles las negociaciones fueron 
pesadas y se alargaron mucho mas de lo previsto, tres meses, por la des- 
confianza initial y falta de experiencia occidental de Nishida y Aono. Por 
la noche tenian que consultar todos los puntos acordados a Tokio y a la 
manana siguiente intentaban introducir cambios sustanciales con el pre- 
texto del «better english#, para desesperacion de Landelino y mia, que 
pronto formamos un tandem perfecto. La exception fue Kishimoto, un 
japones nada comun y dotado de un gran sentido practico, que habia 
estado al frente de la oficina de Dusseldorf y de otras delegaciones occi- 
dentals de Nissho Iwai. Fue el verdadero promotor del proyecto japones, 
con el que desde el principio estableci una excelente relation, que habria 
de ser muy importante en los primeros anos de andadura de la Sociedad. 

La personalidad de Jose Maria Aguirre fue de nuevo decisiva en aque- 
11a etapa, al apoyar en todo momento nuestra negotiation y veneer las 
logicas resistencias internas que encontraba en un banco conservador 
como Banesto, que consideraban muy arriesgado embarcarse en un pro- 
yecto siderurgico de gran calibre y ademas con socios japoneses. Con la 
buena voluntad de todos se fueron superando todos los obstaculos y el 
21 de abril de 1970, Landelino Lavilla, en representation de Banesto, y 
los presidentes de Nisshin Steel y Nissho Iwai firmaron de forma solemne 
en Tokio el acuerdo de asociacion (JV). El 30 de septiembre del mismo 
ano en Madrid quedo constituida la Compania Espanola para la Fabrica- 
tion de Acero Inoxidable S. A. (Acerinox), con un 65% de capital espanol 
y 35% japones, inicialmente de solo 3,6 millones de euros, que se amplio 
en otro 1,2 millon de euros a los dos anos. Con este capital construimos 
unas instalaciones de lamination en frio por un importe de 19 millones 
de euros, lo que suponia un endeudamiento del 75%. La capacidad anual 
fue de 60.000 toneladas, pero el «layout» era mucho mas ambicioso y 
preveia alcanzar por fases sucesivas las 120.000 toneladas anuales de 
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production integral, aunque el consumo del mercado espanol era de solo 
20.000 toneladas anuales. Desde el principio tuvimos muy claro que 
Acerinox no podia quedar limitada al mercado nacional, sino que tendria 
que exportar la mayor parte de su production a mercados mucho mas 
desarrollados y consolidados como los europeos. Para ello eran necesa- 
rias unas instalaciones con unas dimensiones minimas que, junto a la 
mejor tecnologia disponible de Nisshin, permitieran obtener una buena 
calidad y unos costes competitivos. Con esta idea fundamental, Espana 
paso de ser un pais tradicionalmente importador de acero inoxidable, a 
exportador. Si a este hecho se anade el recelo y el miedo que despertaba 
la entrada de los japoneses en Europa, se comprende la resistencia que 
opusieron los fabricantes europeos a dejarnos un sitio, primero en el 
mercado espanol y despues en el europeo. 



3.3. Emplazamiento de la factoria 

El emplazamiento de la factoria en Los Barrios, en plena Bahia de 
Algeciras, supuso un importante obstaculo, al elegir una zona erial pero 
calificada de interes turistico, con unos planes que nunca se habian lle- 
vado a cabo. No tenia el menor sentido una fabrica en el Campo de Gi- 
braltar, sin ningun consumo de acero inoxidable, ni industria auxiliar, 
ferrocarril, ni experiencia industrial del personal, si no se podian cons- 
truir unas instalaciones portuarias propias que facilitaran la importation 
de las materias primas y la exportation de una parte de la production. 
Asi que tuvimos que afrontar con Alvaro Munoz, abogado del Estado y 
secretario general de Acerinox, una importante batalla juridica y politica 
que nos ocasiono retrasos en la disponibilidad de los terrenos e incluso 
la paralizacion de las obras durante dos meses por un interdicto. 

Por fortuna se pudieron superar estos problemas y el 13 de julio de 
1973, el entonces Principe, Don Juan Carlos de Borbon, presidio la 
inauguration de la factoria. 



3.4. Seleccion del personal 

Ademas de Alvaro Munoz, a finales de 1970 contrate a siete profesio- 
nales con experiencia: Jose Luis Lejeune, ingeniero industrial proceden- 
te de Endesa-Ponferrada, que fue un eficaz ejecutivo y un estrecho cola- 
borador hasta su jubilation en 2002, primero al frente de la construction 
y explotacion de la factoria del Campo de Gibraltar y en 1990 de la de 
Kentucky, como presidente de North American Stainless (NAS). Manuel 
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Lopez de la Parte, que venia de Banesto, fue el primer director financiero 
y un estrecho y eficaz colaborador hasta su jubilation en 2002. Federico 
Lanzaco, a quien conoci en mi primer viaje a Japon como profesor de la 
Universidad Sofia de Tokio, desempeno importantes tareas de interpre- 
tation con los japoneses, de selection de personal universitario y, mas 
adelante, cuando los tecnicos japoneses regresaron a su pais, como mi 
adjunto y coordinador con los fabricantes europeos. Jose Maria Cornejo, 
ingeniero del ICAI con una breve experiencia en construcciones metali- 
cas, fue jefe de montajes mecanicos; en 1990 sustituyo a Lejeune como 
director de la fabrica del Campo de Gibraltar y en 2002 como presidente 
de NAS. Luis Escolar, ingeniero industrial con experiencia en lamination 
en frio de aluminio, fue el primer jefe de Production de Acerinox. Fran- 
cisco Sagrera, companero de promotion que procedia de una empresa de 
la construction, fue el primer responsable de las obras civiles. Y por ul- 
timo, Diego Guzman, abogado al que le encargamos la dificil tarea de la 
compra y expropiacion de terrenos. Los siete se integraron plenamente 
en el proyecto y todos ellos finalizaron su vida profesional en Acerinox. 

En el ultimo trimestre de 1970 tambien seleccione personalmente a 
tecnicos recien licenciados de las Universidades y Escuelas, en lugar de 
seguir el consejo de los japoneses de contratar a ingenieros con diez anos 
de experiencia. La mayoria de ellos fueron entrenados en Japon con es- 
tancias de entre seis meses y un ano. Todos ellos no conocen otra empre- 
sa que Acerinox y la mayoria siguen ocupando puestos clave. De aquella 
primera epoca menciono a Rafael Naranjo, a quien en 1994 nombramos 
director general y al que en julio de 2007, despues de mi jubilation, los 
accionistas de referenda designaron consejero delegado. Pepe Riestra, que 
desde 1994 es director comercial. Antonio Lopez Igualada, en la actuali- 
dad al frente del departamento de accionistas. Ignacio Fernandez de Cas- 
tillo, que fue jefe del departamento tecnico y del de production, siempre 
uno de los puntales de la fabrica. Guillermo Vaca de Alba, que estuvo al 
frente de varios departamentos de production de la fabrica del Campo de 
Gibraltar y que realizo una magnifica labor en Mexico en 1990. Paco Ruiz, 
que es un excelente metalurgico innovador al mejorar los procesos de todas 
las fabricas del Grupo. Fernando Baldor, jefe de compras de materias 
primas. Miguel Conde, primer jefe de programacion de la fabrica y luego 
del departamento de proceso de datos en Madrid. Julio Vizoso, Javier 
Alberich, Cristobal Bulpe, Manolo Sanchez, etcetera. A aquellos prime- 
ros se fueron incorporando nuevas generaciones, de los que conservo el 
mejor recuerdo pero cuya mention se sale del alcance de estas memo- 
rias. Todos ellos no conocen otra empresa que Acerinox y han contribui- 
do con su trabajo a que ocupe una position de liderazgo en el sector glo- 
bal de los aceros inoxidables. 
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3.5. Relaciones con los japoneses 

Para la construccion y puesta en marcha de la factoria del Campo de 
Gibraltar, Nisshin envio a Espana a un grupo de cinco ingenieros dirigi- 
dos por Seiji Mori, un excelente tecnico aunque de fuerte caracter, con el 
que acabamos entendiendonos muy bien y que represento a Nisshin en 
el Consejo de Administration de Acerinox. Le secundaron Hironi Goto y 
Yasuhiko Nabecho, tambien muy buenos ingenieros especializados en 
equipos mecanicos y production, Tatebe en equipos electricos e Ishikawa 
en construction. 

A1 principio la relation no fue nada facil: no habian salido nunca de Ja- 
pon, nos teniamos que entender a traves de interpretes y desconfiaban de 
los espanoles. Querian hacer las cosas exactamente igual que en Japon y 
se desesperaban por las notables carencias y problemas del Campo de 
Gibraltar. A1 desplazarse a vivir de Madrid a Algeciras, Mori dijo: «Espana 
es un paralso para las vacaciones pero un infierno para trabajar». Nece- 
sitamos mucha paciencia y a la vez mucha firmeza para hacernos con la 
situation, lo que conseguimos con la valiosa ayuda de Kishimoto, que 
comprendio muy pronto la realidad espanola. Mori y sus ingenieros que- 
rian construir una factoria que no superara en nada a la de Shunan de 
Japon. Por el contrario, nosotros pretendiamos, y lo conseguimos, contra- 
tar los equipos mas avanzados del momento, aunque compartlamos su 
preocupacion por el presupuesto, dado el escaso capital de la sociedad, por 
lo que prescindimos de todo lo accesorio y establecimos unas reglas de gran 
austeridad que siempre he mantenido en mi vida profesional. 

En octubre de 1970 dimos nuestros primeros pasos en un pequeno 
piso de la calle Hermosilla de Madrid, donde convivimos japoneses y los 
primeros ingenieros espanoles. En pocos metros realizamos el proyecto, 
incluso la cocina se utilizo como sala de delineation. En aquella oficina 
se efectuo la contratacion de los equipos de la primera fase, que tenia una 
especial dificultad al exigir la Administration espanola que una parte 
tenian que ser fabricados en Espana, requisito nada facil de cumplir al 
no haber trabajado hasta entonces juntos los suministradores japoneses 
con los espanoles. Es tamos orgullosos de haber contribuido a potenciar 
el sector de bienes de equipo espanol con aquellas colaboraciones. Como 
ejemplo citare a Arrasate-Fagor, Sidernaval, Instalaciones Siderurgicas, 
Siemens, ABB ... 

De la misma manera, durante la construccion de la primera fase, las 
oficinas de la fabrica estuvieron en barracones de obra. Una vez en mar- 
cha las instalaciones y ante la necesidad de contratar a nuevo personal 
administrative, de programacion, laboratories, etcetera, es cuando deci- 
dimos construir unas oficinas adecuadas. 
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A finales de 1971 adquirimos un piso de oficinas de 1.000 m2, con 
diez plazas de aparcamiento, en la calle Doctor Fleming de Madrid, por el 
precio de 100.000 euros, que fue nuestra oficina central hasta 1991, ano 
en el que nos trasladamos a un edificio que construimos con muros Cor- 
tina de acero inoxidable en la calle Santiago de Compostela. 

Una decision trascendental para el futuro de la Sociedad se planted 
en 1972, con el proyecto de la linea de recocido y decapado n°2 para bo- 
binas en caliente, que deberia alimentar los dos primeros laminadores 
en frio Sendzimir. Los japoneses querian limitarla a procesar bobinas de 
ancho 1.250 milimetros como las de su fabrica de Shunan y la mayoria 
de los fabricantes de acero inoxidable de todo el mundo hasta ese mo- 
mento. Como los ultimos laminadores de Europa se estaban ya constru- 
yendo para bobinas de 1.550 milimetros de ancho y yo queria fabricar y 
vender ademas chapas en caliente de hasta 8 milimetros de espesor para 
caldereria, obtenidas por corte a partir de bobinas, tuvimos discusiones 
muy vivas con los japoneses que alegaban razones presupuestarias y 
posibles problemas de calidad. En el fondo habia tambien otras razones: 
no querian que la fabrica del Campo de Gibraltar superara a la de Shunan 
y, sobre todo, porque no podian suministrar bobinas en caliente de Ja- 
pon mas que hasta un ancho de 1.250 milimetros, aparte del temor 
reverential japones a la improvisation y a lo no experimentado. Ademas, 
en un horizonte que yo veia muy proximo, estaba la aceria. Afortunada- 
mente ganamos tambien esta batalla clave y debo reconocer el talante muy 
positivo y estrecha amistad que se establecio entre japoneses y espanoles 
(sobre todo a medida que unos y otros fueron aprendiendo un tingles 
Acerinox*) por el trabajo y objetivos comunes, con culturas tan distintas, 
pero complementarias, que hubiera sido muy dificil alcanzar con otros 
socios tecnologicos europeos o americanos, con los que sin duda hubie- 
ran existido mayores conflictos de intereses. En 1995 invitamos a los actos 
de celebration de los 25 anos de la constitution de Acerinox a los inge- 
nieros japoneses que habian trabajado codo a codo con nosotros en la 
construction de la factoria y contribuido al exito de nuestra empresa. En 
aquella ocasion, Mori, ascendido al relevante cargo de vicepresidente y 
responsable tecnico de todo el Grupo Nisshin, reconocio que echaba de 
menos mis «rapidas e intuitivas decisiones, en lugar de las interminables 
reuniones en Japon para sacar adelante los proyectos*. 



3.6. Red comercial 

Mi conocimiento del mercado espanol adquirido en Roldan nos permi- 
tio colocar con relativa facilidad la production del primer grupo Sendzimir 



48 



MEMORIAS DE UN INGENIERO INOXIDABLE 



entre los anos 1972 y 1974, con la ayuda de las cuatro organizaciones 
mejor asentadas: Aceros Boixareu, Roldan, Acinoxsa y Aceros Atlas, que 
renunciaron a sus importaciones para vender los productos de Acerinox. 

En 1973 creamos cuatro delegaciones comerciales: en el Pais Vasco, 
Cataluna, zona centro y Andalucia, para atender directamente a los con- 
sumidores importantes que tenian exigencias determinadas y requerian 
un trato especializado de fabrica. 

Un ano critico fue 1976, porque en una situation economica general 
desfavorable, en la que todavia no se habia superado la primera crisis del 
petroleo, doblamos la production con la puesta en marcha del segundo 
grupo Sendzimir. Como estaba previsto que sucediera, la production de 
la fabrica excedio al consumo espanol, que logicamente continuo impor- 
tando una parte de sus necesidades. Nissho Iwai se habia comprometido 
en los acuerdos previos a la constitution de Acerinox a exportar todos los 
excedentes de production, compromiso que no pudo cumplir al no tener 
una organization en Europa adecuada para ello y porque tenia compro- 
mises de venta con los fabricantes japoneses de acero inoxidable, Nisshin 
incluida. Tuve duras discusiones que llegaron hasta el Consejo de Admi- 
nistration, apoyado como siempre por Jose Maria Aguirre y Landelino 
Lavilla. Finalmente logramos que Nissho Iwai renunciara a la exclusiva 
de exportation, a cambio de liberarla de todo compromiso. 

En el mismo ano 1975 constituimos la primera sociedad comercial, 
Acerinox France, porque era el mercado exterior mas dificil y con mayor 
proportion de consumidores finales, atendidos principalmente por los 
entonces tres fabricantes nacionales y los dos alemanes. Fue una expe- 
rience piloto y uno de los mayores aciertos de aquella epoca, a la que se 
fueron incorporando nuevas sociedades propias. En el momento de mi 
retirada en 2007, Acerinox tenia ya diecinueve sociedades propias distri- 
buidas en los cinco continentes. Estas sustituyeron a los tradicionales 
distribuidores que no venden la production de las fabricas en las partes 
bajas de los ciclos, muy frecuentes en el mercado de los aceros inoxida- 
bles. 

En esta linea, en 1980 adquirimos por 360.000 euros el centro de ser- 
vices de Roldan en la zona franca de Barcelona, que fue otro modelo a 
seguir. Los centres de servicios, a diferencia de los almacenes, estan equi- 
pados de lineas de corte longitudinal y transversal, lineas de esmerilado, 
plastificado, etcetera. A partir de bobinas, permiten entregar a los clien- 
tes en muy pocos dias los formatos que necesitan. El de Minooka ( Chicago) 
dispone incluso de conexion ferroviaria. Es la mejor manera de acercar 
los centros productivos a la casa del cliente, tanto en distancia como en 
compenetracion tecnica, flexibilidad y en burocracia comercial. En defi- 
nitiva, en servicio al cliente. En 2007, el numero de centros de servicios 
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del Grupo Acerinox se elevaba a dieciocho y habia otro en construction 
en Mexico. 

En el mismo ano 1980 adquirimos una participation en un grupo de 
almacenes en Espana, que entonces empezaba, al que llamamos Grupinox 
y que lideraban Jorge Bosch y Pedro Garcia, dedicado a la venta de cha- 
pas y bobinas de Acerinox, barras de Roldan y alambre de Inoxfil, pero 
tambien tubos, accesorios, tornillos, etcetera, de importation, dirigido hoy 
con gran eficacia por Domingo Nieves. Acerinox tiene una participation 
del 97% en su capital. En 2007 contaba con veintisiete almacenes en toda 
Espana. Fue una excelente idea de Jorge Bosch que proporciono a Ace- 
rinox una cuota importante del mercado espanol, que no hubiera mante- 
nido de otra manera al incorporarse nuestro pais al mercado comun eu- 
ropeo. Acerinox no hubiera crecido tanto, por lo menos al ritmo al que lo 
hizo, sin este desarrollo comercial paralelo al productivo. 

Una de mis constantes prioridades desde el principio de mi vida pro- 
fesional en 1962 fue el desarrollo del mercado espanol del acero inoxida- 
ble, entonces embrionario. Cuando acabe la carrera solo encontre un ex- 
celente, pero muy antiguo, libro sobre los aceros inoxidables, escrito por 
el metalurgico de Sheffield J. H. G. Monypenny en 1926, revisado en 1931 
y 1956. Junto con la information de Fiat, me permitio elaborar a multi- 
copista, desde Roldan, unos modestos cuadernos divulgativos sobre como 
utilizar de forma adecuada los aceros inoxidables, que tuvieron una bue- 
na aceptacion en el mercado y luego continue escribiendo en los prime- 
ros anos de Acerinox. El 17 de junio de 1985 constituimos el Centro para 
el Desarrollo del Acero Inoxidable (Cedinox), inspirado en el «Centro Inox», 
creado en 1968 y que contribuyo a que Italia sea el segundo mercado 
europeo, despues del aleman. Su director, el profesor Gabriele di Caprio, 
se volco en ayudarnos y siempre que se lo pedia venia a Espana para 
participar en nuestros seminarios. Cedinox tenia y tiene por objeto pro- 
mover la difusion y el empleo de los aceros inoxidables, atiende las con- 
sultas de los consumidores sobre su correcta utilization, recibe el apoyo 
del departamento tecnico y del laboratorio de investigation de la fabrica 
del Campo de Gibraltar y publica con una periodicidad cuatrimestral la 
revista « Acero Inoxidable#, que incluye articulos tecnicos y noticias de 
obras importantes que se realizan en acero inoxidable de todo el mundo. 
Cedinox forma parte de Euroinox, que agrupa a diversas asociaciones 
europeas. 

Ya en 1998 el consumo espanol de acero inoxidable superb al ingles y 
en 2002 al trances, paises con mayor poblacion y nivel economico, con- 
virtiendose en el tercer mercado europeo solo detras del aleman y el ita- 
liano. 
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3.7. Aceria 

Siempre he opinado que ser relaminador es un negocio muy limitado 
y que la verdadera rentabilidad de una fabrica de acero inoxidable solo 
se alcanza con la integration de la production. As! lo demuestran nues- 
tras experiencias de las factorlas del Campo de Gibraltar y Kentucky. 

Para ml estaba muy claro que dificilmente Acerinox podrla competir 
en el mercado global con la importation de bobinas en caliente de Ja- 
pon, ni menos aun si se las teniamos que comprar a los competidores 
europeos. A1 ano siguiente de la inauguration de la factoria propuse a 
los accionistas acometer la aceria. Con los datos que tenia de Roldan rea- 
lice un anteproyecto a base de horno electrico, convertidor AOD de 80 
toneladas y colada continua, que esperaba que Nisshin completara y me- 
jorara con su experiencia. Se quedaron atonitos, ya que ademas de exi- 
gir una nueva e importante aportacion economica, iba a requerir una 
compleja tecnologia de equipos y procesos con un personal espanol inex- 
perto. 

Dos hechos nos ayudaron a emprender esta fase decisiva: la presion 
constante que ejercia Ugine -nuestro competidor trances, entonces per- 
teneciente al holding de aluminio y ferroaleaciones Pechiney- sobre Ba- 
nesto -asociado en Espana en Grafitos del Noroeste- para entrar en 
Acerinox. En segundo lugar, la idea de Juan Miguel Villar Mir, presiden- 
te de Altos Hornos de Vizcaya, en la que habia tornado una participation 
de capital US Steel, de crear una aceria a medias con Acerinox en el Pais 
Vasco y efectuar la lamination en caliente en su tren semi-continuo de 
Ansio (Bilbao), a partir del modelo de Terninoss en Italia, tambien par- 
ticipada por US Steel. Esto hubiera significado la imposibilidad de llegar 
a la integration de la production en el Campo de Gibraltar y tambien una 
baja considerable de la calidad y rentabilidad del proyecto Acerinox. 

De nuevo largas y vivas discusiones en las que los japoneses alegaban 
excusas razonables, como que nuestro personal no estaba preparado, que 
requeria un gran esfuerzo fmanciero de los socios, que no habia en Espa- 
na instalaciones para laminar en caliente acero inoxidable...; y otras muy 
japonesas, como que ellos tenian una aceria VOD (Vacuum Oxygen Decar- 
burization) y nosotros queriamos una AOD (Argon Oxygen Decarburi- 
zation) que ellos tenian varios hornos de 40 toneladas y nosotros queria- 
mos, en una primera fase, uno solo de 80 toneladas, etcetera. Landelino 
Lavilla y yo tuvimos que efectuar un viaje a Japon, al que se unio unos 
dias despues Jose Maria Aguirre, para recibir la luz verde a este proyec- 
to. El 13 de mayo de 1973 se desplazaron a Madrid el presidente de Nisshin 
Steel y el vicepresidente de Nissho Iwai para firmar con Banesto la ejecu- 
cion del acuerdo. 
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Nisshin envio al Campo de Gibraltar a un grupo de tecnicos, mucho 
mas reducido que el de la primera fase y encabezado por Shigeaki Araki, 
un excelente ingeniero que desde el principio se esforzo en comprender 
la realidad espanola. Ademas de asesorarnos en la construction de una 
magnifica aceria, transmitio toda su experiencia a Jose Luis Masi, direc- 
tor de la factoria desde 2002, y a otros ingenieros espanoles, todos recien 
salidos de las escuelas como en la primera fase. Todavia quedaba por 
superar un ultimo escollo: la dimension de la aceria. Aunque aceptaban 
nuestra election del proceso AOD, los japoneses insistian en una aceria 
para coladas de 50 toneladas y como solution transaccional proponian 
una de 60 toneladas. Siempre he creido que los nuevos equipos deben 
proyectarse despues de visitar o informarse sobre los ultimos instalados, 
y anadir un extra de production y tecnologia. Aun asi quedan superados 
a los pocos anos. La solution la dieron Al Hodge y Luis Dompablo, de Union 
Carbide, empresa inventora del procedimiento AOD. Ambos me dijeron: 
«No se preocupe por esta cuestion y acepte un homo electrico de 60 tone- 
ladas, que nosotros le proyectaremos un convertidor de 80 toneladas, 
porque nuestro proceso le permitira cargar 20 toneladas de carga fria y 
usted tendra sus 80 toneladas#. Asi es como se hizo con cierta complici- 
dad de Araki. La estructura de las naves, puentes gruas, etcetera, se 
construyeron para este peso de colada. En julio de 1976 se obtuvo la 
primera colada. Debo reconocer la generosidad de los socios japoneses a 
partir de este momento, al apoyar con entusiasmo todas las ampliacio- 
nes de la factoria del Campo de Gibraltar, asi como mi gestion. 

Al no contar Espana con las instalaciones de lamination en caliente 
que permitieran procesar con la calidad que exigen los aceros inoxida- 
bles, firmamos contratos de transformation a maquila con cuatro empre- 
sas: Solmer (Francia), Klockner (Alemania), Terni (Italia) y Carlam (Belgi- 
ca). Para el transporte de los desbastes y retorno de las bobinas en caliente 
ya terminadas, alquilamos una flota de hasta cinco barcos que navega- 
ron constantemente por el mar Mediterraneo y el oceano Atlantico entre 
los anos 1977 y 1986. 

Simultaneamente, se aumento la gama de productos de la factoria del 
Campo de Gibraltar, con instalaciones de corte de chapa gmesa y linea 
de recocido brillante n°l. En 1983 se amplio la production con el lami- 
nador en frio Sendzimir n°3, ya para bobinas de 1.550 milimetros, ancho 
que no hubiera sido posible de haber prevalecido la opinion japonesa antes 
comentada. 

En 1988 creamos el Centro de Investigation y Ensayos Jose Maria 
Aguirre, situado en la fabrica de Palmones, que realiza los trabajos de 
investigation de todas las empresas del Grupo Acerinox. Sus objetivos 
estan dirigidos a la obtencion de nuevos tipos y procesos de fabrication 



52 



MEMORIAS DE UN INGENIERO INOXIDABLE 



de acero inoxidable (algunos de los cuales han sido objeto de patentes), a 
la mejora de la calidad y al desarrollo de nuevas aplicaciones de los ace- 
ros inoxidables. Al mismo tiempo, constituye un apoyo imprescindible para 
el control del dia a dia de la produccion y para los consumidores. 

La mayor parte de estas ininterrumpidas inversiones se financiaron 
con los fondos generados por la propia sociedad, que fue posible por dos 
razones que creo constituyen un caso unico en la siderurgia mundial. En 
primer lugar, por obtener beneficios todos los anos desde la puesta en 
marcha de la facto ria, aun en las partes mas bajas de los ciclos, con la 
unica exception de 1977, al que me referire en el punto siguiente. En 
segundo lugar, por utilizar a tope el beneficio fiscal de la amortization 
libre, gracias a la generosidad de los socios, que renunciaron a percibir 
dividendos hasta 1979. Incluso en ese ano fue de solo el 6% del capital, 
pero se incrementaron en porcentajes significativos a partir de 1982, 
aunque siempre despues de amortizar las instalaciones en cinco anos y 
de crear reservas en funcion de los beneficios de cada ejercicio. 



3.8. Huelga de 1977 y relaciones laborales 

Con la transition politica se abrio un periodo de cierta agitation labo- 
ral en toda Espana. Como en otros momentos de nuestra historia, en la 
provincia de Cadiz fue de mayor intensidad. 

Desde el initio de la production en la factoria del Campo de Gibraltar 
quisimos asociar al personal a la produccion. Por encima de la retribution 
y las condiciones laborales del convenio del metal de Cadiz, Jose Luis 
Lejeune y yo disenamos un sistema de primas en funcion de la produccion 
y la calidad obtenida por cada departamento. Este sistema, con los debi- 
dos ajustes, funciono razonablemente bien y lo implantamos en la deca- 
da de los noventa en NAS (Estados Unidos) sin mayores problemas. Las 
primas han permitido que nuestros trabajadores obtengan unos ingresos 
muy superiores a los de las zonas en las que estamos establecidos. 

Este sistema de incentivos no se supo explicar bien o quizas los traba- 
jadores no estaban maduros para entenderlo, porque eran muy jovenes, 
la mayoria solteros, habian entrado de golpe y solo querian comparar sus 
ingresos, transporte, economato... con los de la factoria vecina de Cepsa. 
Esta planta estaba muy consolidada, al llevar en funcionamiento mas de 
una decada y operar en un sector monopolistico como el refino de petroleo, 
mientras que Acerinox tenia que hacerse un sitio en un mercado compe- 
titive y que empezaba a ser muy global como el de los aceros inoxidables. 

La huelga se desencadeno en 1977 por no aceptar la empresa diversas 
exigencias laborales. La mas importante a mi juicio era la practica aboli- 
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cion del sistema de primas y su conversion en sueldo fijo. Empezo en el 
momento critico de la puesta en marcha de la aceria y en plena eferves- 
cencia politica y laboral espanola. Desde el primer momento fuimos cons- 
cientes de que tal como estaba planteada nos jugabamos la competitividad 
futura de la empresa, por lo que tuvimos muy poco margen de negociacion. 

Numerosos mediadores intervinieron, pero no consiguieron mas que 
demorar la resolution del conflicto: inspectores y delegados de Trabajo, 
el capitan general del Campo de Gibraltar, de quien dependia el orden 
publico, trasladado en aquel ano al gobernador civil de Cadiz. Incluso al 
final recibi la visita en Madrid del obispo de Cadiz, monsenor Dorado, a 
quien que al preguntarme que podia hacer le dije que rezase para un 
pronto final. 

El conflicto se fue radicalizando a medida que se alargaba. Los inge- 
nieros de Nisshin que nos asistian en la puesta en marcha de la aceria 
tuvieron que regresar a Japon y los montadores de los equipos a sus ca- 
sas; Jose Luis Lejeune y su familia se vieron obligados a vivir en un ho- 
tel; el personal fuera de convenio no podia entrar; los piquetes eran due- 
nos y senores de las entradas y salidas de la fabrica, y la Guardia Civil no 
intervenia. Como crei que debia elevar la moral de los directivos y demas 
personal de fuera de convenio, me reuni con todos ellos en Algeciras y 
luego entre en la fabrica. Me pasee por las naves desiertas acompanado 
por el jefe de jornada, Jose Benitez, en un coche de la Guardia Civil. En 
la entrada fui recibido con aplausos por los trabaj adores, porque creye- 
ron que venia a acabar la huelga. Al no ser asi, fui despedido a la salida 
con abucheos y alguna pedrada. 

La huelga finalizo con un juicio en Cadiz y el despido procedente de 
toda la plantilla, a exception del Comite de Empresa, y la posterior rein- 
corporacion de practicamente todos los trabajadores, sin concesion al- 
guna, con un nuevo contrato de trabajo y la consiguiente perdida de 
antiguedad. Habia durado 95 dias. Cerramos el ejercicio de 1977 con una 
perdida de 100.000 euros, la unica en nuestra historia, y lo que fue peor, 
con un retroceso comercial importante. Fue, sin duda, una dura expe- 
rience de la que aprendimos todos. Una vez superada, el clima laboral 
mejoro, las primas de production se activaron y las percepciones de los 
trabajadores fueron aumentando. 

Mis relaciones con el Comite de Empresa fueron cordiales. En mis fre- 
cuentes visitas a la fabrica acostumbraba a reunirme con ellos, les expli- 
caba la situation de mercado tanto si era buena como mala, les hablaba 
de nuestros proyectos, incluso los del extranjero, asi como de la produc- 
tion y calidad de la fabrica. Eso si, no interferi nunca en cuestiones labo- 
rales, que entendi debian ser tratadas por el Departamento de Personal, 
ni mucho menos en la negociacion de los convenios colectivos, que fue- 
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ron negociados por una comision encabezada por el secretario general, 
David Herrero, y en la que acostumbraba a formar parte Ignacio Fernandez 
de Castillo, Guillermo Vaca de Alba, Antonio Moreno, Jaime Botella... 
Cuando se alcanzaba un acuerdo por dos o tres anos, David Herrero siem- 
pre firmaba en nombre de la empresa. 

Pocos dias antes de mi ultima Junta General como presidente envie a 
cada uno de los trabajadores de Acerinox la siguiente carta: 



Madrid, 11 dejunio de 2007 



Querido amigo: 

En la Junta General de Accionistas que se va a celebrar el proximo 
dia 1 4 acaba mi mandato de presidente y tambien de primer ejecutiuo 
de Acerinox y, como anuncie el pasado mes de mayo, no me presentare 
a la reeleccion. 

Han sido 37 anos de apasionado trabajo con todos ustedes. Hemos pa- 
sado juntos muy buenos y tambien algunos malos momentos, pero con 
el esfuerzo y colaboracidn de todos, hemos podido construir de la nada 
el segundo grupo mundial de acero inoxidable y debemos sentimos muy 
orgullosos de ello. 

La calidad de nuestro empleo, sin ningun expediente de regulacidn en 
nuestra historia, es uno de los logros mas importantes de Acerinox, como 
asimismo lo es la creation de riqueza en el Campo de Gibraltar y, muy 
en especial, en Los Barrios, de donde tengo el gran honor de ser Hijo 
Adoptiuo. 

Dejo Acerinox muy bien situada para hacer /rente a lafuerte competen- 
cia que, sin lugar a dudas, tendra que afrontar en los proximos anos, 
para lo que sera necesaria una estrecha union entre todo el personal y 
la direction, incluso mayor que la que nos ha llevado a la prospera si- 
tuation actual. 

Me voy con gran nostalgia, pero a la vez, con la satisfaction del deber 
cumplido y de haber uisto realizados, gracias a su colaboracidn, mis sue- 
hos profesionales mas ambiciosos. 

Siempre estare con Acerinox, en la que seguire como presidente de ho- 
nor. Muchas gracias de nueuo. 

Reciba unfuerte abrazo, 



Victoriano Munoz Cava 
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El 26 de junio de 2007 me despedi del Comite de Empresa en pleno, 
con un almuerzo entranable, en el que me obsequiaron con una placa y 
una pluma, que agradecl de todo corazon. 



3.9. Integracion del proceso: laminacion en caliente 

En el proceso de consolidation de las empresas de acero cornun euro- 
peas, en la decada de los ochenta las fabricas de acero inoxidable se fue- 
ron integrando en los grandes grupos siderurgicos que se fueron formando. 
Asi, las instalaciones de Solmer, en Francia, de Bremen, en Alemania y 
Carlam, en Belgica, en las que efectuabamos las operaciones de laminacion 
en caliente a maquila, pasaron a pertenecer a nuestros grupos competi- 
dores franceses y belgas, por lo que hubiera sido muy dificil mantener 
nuestra independencia por mucho tiempo. 

Esta situacion nos obligo a estudiar con urgencia y tomar una deci- 
sion arriesgada y dificil, pero sin duda la que mas contribuyo al exito de 
Acerinox: disenar y construir unas instalaciones de laminacion en caliente 
con las que se integrara el proceso productivo en la factoria del Campo 
de Gibraltar. 

En el ano 1983, Jose Luis Lejeune, director de la factoria, Jose Maria 
Cornejo, jefe de Proyectos, Rafael Garvin, coordinador de las operacio- 
nes de laminacion en caliente, y yo mismo actuando como ingeniero, es- 
tudiamos todas las posibilidades. Aunque nos brindaron toda su ayu- 
da, nuestros socios de Nisshin solo tenian experiencia en trenes 
continuos. Pero estos, con una capacidad de tres millones de toneladas 
o mas, eran impensables desde el punto de vista economico para una 
production anual de 300.000 o 500.000 toneladas (en el proyecto origi- 
nal de 1970 se fijaron 120.000 toneladas). Nosotros queriamos compa- 
tibilizar la buena calidad que exigen los aceros inoxidables con un peso 
de bobina de 27 toneladas (el de Bremen, el mayor del mundo) y un es- 
pesor minimo de 2,5 milimetros (el menor del mundo), junto a una in- 
version rentable. Visitamos toda clase de instalaciones, rechazamos por 
calidad el tren planetario y por inversion el tren semicontinuo. Al final 
quedaba la posibilidad del tren Steckel, que habia desaparecido hacia 
anos en el acero cornun y solo quedaban operativos tres de acero inoxi- 
dable en todo el mundo: uno de Southern Cross (despues Columbus), 
en Surafrica, con una sola caja a la vez desbastadora y acabadora; otro 
de Washington Steel, en Estados Unidos, con bobinas de 5 toneladas de 
peso, y el de Nippon Metal Industry (NTK), de bobinas de 9 toneladas y 
un espesor minimo de 3,5 milimetros. Con la ayuda de Nisshin y de NTK, 
a la que habia ascendido a presidente mi viejo amigo el doctor 
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Tsukamoto, uno de los mejores ingenieros que he conocido, desarrolla- 
mos un proyecto que sometimos a un debate internacional tanto de ideas 
como de ofertas economicas. El 28 de junio de 1983 se lo adjudicamos a 
Hitachi Heavy Industry, que tuvo una ejecucion ejemplar: en estrecha 
colaboracion con nuestros ingenieros resolvio los multiples problemas 
que se fueron presentando en un proyecto tan sofisticado y novedoso sin 
mirar el costo economico, como habria hecho cualquier otro fabricante 
de bienes de equipo europeo o americano. Este proyecto no hubiera lo- 
grado las prestaciones que deseabamos sin los complejos sistemas de 
regulation digital, entonces en una fase initial y que Hitachi desarrollo 
con exito total. 

En noviembre de 1985 se lamino la primera bobina en unas instala- 
ciones con una capacidad anual teorica de 831.000 toneladas y una 
inversion de 120 millones de euros, que se amortizo a los tres anos con 
los ahorros de costes y con la reduction de capital circulante al suprimir 
los transportes y tiempos de espera en el extranjero. Sin duda fue la in- 
version mas arriesgada de mi vida profesional. 

En ese momento habia nacido un nuevo proceso de lamination en 
caliente y con el la fabrication integral de productos pianos de acero 
inoxidable, con un tiempo total de menos de un mes desde la llegada de 
las materias primas hasta la expedition de productos acabados, frente 
a los tres meses convencionales. Esta fue la aportacion mas importante 
de Acerinox a la tecnologia de los aceros inoxidable, aunque no la uni- 
ca. 

La factoria de Los Barrios, en el Campo de Gibraltar, tuvo durante mu- 
cho tiempo los costes mas bajos del mundo. A los dos anos fue imitada 
por Outokumpu, en Finlandia, (que contrato el tren a Hitachi), empresa 
que siempre siguio la trayectoria de Acerinox desde su constitution dos 
anos mas tarde. Tambien por Avesta, en Suecia, a quien facilitamos asis- 
tencia tecnica en 1990, asi como en Surafrica, Taiwan, Brasil, Estados 
Unidos y China. 



3.10. Premio Principe Felipe a la Excelencia Empresarial 

Los Ministerios de Industria y Energia, y de Comercio y Turismo con- 
vocaron en enero de 1993 la primera edition de los Premios Principe Felipe 
a la Excelencia Empresarial. Con el esmero y precision que le caracteri- 
za, Federico Lanzaco prepare la documentation exigida. Nuestra empre- 
sa fue galardonada con el primer Premio de la Competitividad Empresarial 
y recibimos el siguiente comunicado oficial: 
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«Se otorga a Acerinox el Premio Principe Felipe a la Competitividad 
Empresarial por cumplir con los requisitos exigidos para los Premios 
de Internationalization, Esfuerzo Tecnologico y Medio Ambiente. 
En todos ellos ha obtenido excelentes calificaciones, entendiendo 
el jurado que es una empresa que ha optado decididamente por la 
introduction de todos estos factores de competitividad. Se ha va- 
lorado su dinamismo exterior, incluyendo sus importantes inver- 
siones en instalaciones productivas fuera de Espana, el esfuerzo 
realizado en inversiones de alto contenido tecnologico, los exce- 
lentes resultados de su gestion medioambiental y en la formation 
de sus recursos humanos». 

En la ceremonia de entrega de los premios, celebrada el 11 de enero 
de 1994, presidida por SAR el Principe de Asturias, con la asistencia de 
los ministros Juan Manuel Eguiagaray y Javier Gomez Navarro, en nom- 
bre de todas las empresas galardonadas pronuncie un discurso de agra- 
decimiento que se incluye en el anexo. Ese dia senale que en un momento 
muy dificil para las empresas espanolas, parecido al actual, se necesitaba 
«confianza». 



3.11. Conmemoracion del 25 aniversario de Acerinox 

El 4 de diciembre de 1995 celebramos el XXV aniversario de la consti- 
tucion de Acerinox. Tuvimos el honor de recibir en nuestra factoria de 
Palmones a SAR el Principe de Asturias, que presidio la inauguration de 
la sexta y septima fases de ampliation de la factoria (segundo converti- 
dor AOD, segunda linea de recocido brillante y quinto laminador en frio 
Sendzimir), con las que se elevaba la capacidad de production anual de 
la factoria a 932.000 toneladas, muy por encima de aquel sueno de 
120.000 toneladas del ano 1970. 

Tambien nos acompanaron en este acto Gaspar Zarrias, vicepresiden- 
te de la Junta de Andalucia, Alonso Rojas, alcalde de los Barrios y otras 
autoridades, Emilio Ybarra, presidente del BBV, entonces primer accio- 
nista de Acerinox, Kensuke Koga, presidente de Nisshin, y los consejeros 
de Acerinox. Ademas estuvieron presentes los ingenieros japoneses que 
nos habian ayudado en la construction de la primera fase de la factoria 
y otros clientes y proveedores de todo el mundo. 

Con la experiencia adquirida por nuestros tecnicos en los primeros 25 
anos de febril actividad, se llevaron a cabo sucesivas modificaciones y 
ampliaciones de la factoria del Campo de Gibraltar (financiadas siempre 
con los fondos propios generados). Su Departamento de Nuevas Instala- 
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ciones diseno tambien la factoria de Kentucky y las mejoras y ampliatio- 
ns de la surafricana. El desarrollo comercial corrio en paralelo con la 
creation de empresas, centres de servicio y oflcinas comerciales. As! lle- 
gamos a invertir, exactamente, los porcentajes de 80/20 de ventas en el 
mercado national/ exportation, que se habian previsto en los estudios 
iniciales de la sociedad. 

Todo ello se hizo siempre con una constante creation de puestos de 
trabajo, sin ningun expediente de regulation de empleo en los 37 anos 
que estuve al frente de la Sociedad, compatible con progresivos incremen- 
tos salariales, en gran parte obtenidos con las primas derivadas de los 
aumentos de production. De esta man era, la unica sostenible a medio y 
largo plazo, nuestros trabajadores pudieron alcanzar los niveles de per- 
ceptions mas altos de Andalucia, incluso superiores a la media de la in- 
dustria siderurgica europea, de lo que me siento muy orgulloso. Como 
tambien lo estoy de la polltica de retribution a los accionistas de Acerinox, 
que expondre a continuation. 



3.12. Retribucion a los accionistas 

Una vez superada la fase de puesta en marcha de la factoria, a partir 
de 1979 empezamos a retribuir a los accionistas con dividendos crecien- 
tes en los anos que aumentaban los beneficios, que consolidabamos en 
los que descendian. De esta manera, en un sector muy riclico como es el 
de los aceros inoxidables, mantuvimos una trayectoria siempre crecien- 
te. En el ejercicio 2006 llegamos a abonar 91 millones de euros en divi- 
dendos, ademas de 26 millones de euros en concepto de devolution de 
prima de emision, con un capital social de solo 65 millones de euros. La 
aceptacion por el mercado queda reflejada en la evolution de la cotiza- 
cion de nuestro valor en Bolsa, desde su comienzo en 1986 hasta 2006, 
ultimo ano que presidi Acerinox. 
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Firma acuerdos Acerinox con Landelino Lavilla y Presidentes de Nisshin Steel y 
Nisso Iwai. Tokio. Abril .1970. 




Visita inicio obras Factoria de Palmones. Con Jose Maria Aguirre. Abril, 1 971. 
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Visita de las obras. Ministro de Industria Jose Maria Lopez de Letona. 
13 de abril de 1971. 




Con un grupo de entrenamiento de espanoles en Shunan. Mayo, 1971. 
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Inauguration Factoria de Palmones. S.A.R. Principe Juan Carlos. 13 julio 1973. 




Firma acuerdos Aceria. Madrid. 13 de mayo de 1974. 
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JUNTi 



ACERINOX 



CERINOX, S.A. 



E ACCIONISTAS 



t mm 



Mi primera junta Acerinox, como Presidente. 22 de junio de 1988. 




Con ingenieros japoneses, Carmen y Federico Lanzaco recordando trabajo en 
Espana. Tokio. noviembre de 1989. 




3. ACERINOX, S.A. 



63 





64 



MEMORIAS DE UN INGENIERO INOXIDABLE 




Visita Ministro Pique. 19 de diciembre de 1 999. 



25 aniversario de 
Acerinox. Palmones, 
4 de diciembre de 
1995. 
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Bahia de Algeciras. 1970. 




Bahia de Algeciras. 2006. 





4 

RELACIONES EUROPEAS 



En 1968 se fundo Unesid como la patronal de las empresas siderurgi- 
cas espanolas, en sustitucion del sindicato vertical del metal. Su primer 
director fue Carlos Perez de Bricio, que habia sido subdirector general de 
Aduanas. Con su labor logro unir a las empresas siderurgicas espanolas. 
Siempre le recordaremos por conseguir que en las exportaciones nos de- 
volvieran el Impuesto de Compensation de Gravamenes Interiores; inter- 
pretation tecnica muy favorable que se practico hasta la incorporation 
de nuestro pais a la CEE en 1986 y fundamental para el despegue de la 
exportation siderurgica espanola. 

Aunque Unesid defendio los intereses comunes de las empresas side- 
rurgicas, se ocupo mas activamente del acero al carbono, sector en el que 
se movian volumenes importantes, y menos del acero inoxidable, que es 
un acero muy especial. Por este motivo, Acerinox en productos pianos, y 
Olarra y Roldan en productos largos, tuvieron que relacionarse directa- 
mente con los fabricantes europeos. Entonces existian alrededor de vein- 
tidos fabricantes europeos de productos pianos laminados en frio, que 
formaban un subsector dentro del Club Europeo de Aceros Finos, mas 
tarde bautizado con el nombre de Club Sendzimir. Se reunian una vez al 
mes con presidencias rotativas francesas o alemanas. Mi amigo de la eta- 
pa de Roldan, Henry Danlos, presidente de Inoxium, me invito a asistir 
en 1972, aun antes de la puesta en marcha de nuestra factoria. Entre 
ellos hubo division de opiniones acerca de esta invitation, por nuestra 
participation japonesa y porque ni siquiera eramos aun relaminadores. 
Al final prevalecio la opinion de que era mejor tenernos dentro que fuera. 
Primero fui admitido como observador y a partir de la puesta en marcha 
de la factoria del Campo de Gibraltar, el 13 de julio de 1973, como miem- 
bro de pleno derecho. 

Corrian los tiempos de la primera crisis del petroleo, que logicamente 
afecto al acero inoxidable. El comisario de la Competencia y vicepresi- 
dente de la Comision Europea, el vizconde Etienne D 'Avignon, dio prio- 
ridad a la formation de un mercado unico europeo. Nos estimulo a ar- 
monizar los tipos de acero inoxidable (cada pais tenia unas normas 
diferentes, en parte por razones proteccionistas, como Alemania, con las 
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normas DIN y certificados TUV), a que se aplicaran los mismos baremos 
de precios en los distintos mercados europeos e incluso a armonizar los 
extras de precios por espesor, corte, pulido, plastificado... Todo lo con- 
trario que su sucesor en 1994, Leon Brittan, al que le siguieron Peter 
Sutherland, Karl Van Miert y Mario Monti, que defendieron la ortodoxia 
de la libre competencia y nos abrieron expedientes. Incluso nos multa- 
ron por fijar un extra de aleacion comun siguiendo la evolution del Mer- 
cado de Metales de Londres, unica man era que teniamos para proteger- 
nos de la volatilidad de las materias primas y asi poder ofertar a nuestros 
clientes a medio plazo; aunque no existio ningun acuerdo en el estable- 
cimiento del precio base, que determinaba el precio final. Al principio 
asistia yo a las reuniones del luego llamado Club Sendzimir, que se ce- 
lebraban en la Chambre Syndical de la rue de Madrid, en Paris. Pero 
despues delegue en Federico Lanzaco y luego en los directores comer- 
ciales (Rafael Naranjo y Pepe Riestra). Nos proporcionaron un buen 
conocimiento de la realidad europea, de nuestra competencia, y unas 
estadisticas de producciones y expediciones muy utiles para un nuevo 
fabricante como Acerinox. La competencia entre fabricantes europeos era 
muy dura, con enfrentamientos personates entre directores comerciales, 
que se tradujeron en unos bajos precios del mercado, especialmente en 
la crisis de 1990-1993, anos en los que se agudizo la rivalidad entre los 
fabricantes alemanes Krupp y Thyssen o entre los franceses Ugine e Ino- 
xium. 

En Belgica estaba Allegheny-Londoz, JV creada por la estatal Societe 
General de Belgique -necesitaba crear empleo en la zona de Gantes, en 
reconversion de las minas de carbon- y el fabricante norteamericano 
Allegheny Lundlum, que al tener un mercado interior muy pequeno ex- 
portaba la mayor parte de su production en perdida, especialmente a 
Italia y Espana. Como a los estadounidenses no les gusta perder dinero, 
pronto vendieron su participation a la empresa japonesa Nippon Yakkin, 
que queria vender bobinas en caliente y penetrar en el mercado euro- 
peo. Pero tampoco consiguio sacarla adelante y cedio su participation a 
Klockner, interesada en laminar en caliente, en sus instalaciones de Bre- 
men, los desbastes de la nueva aceria de Gantes, la unica en el mundo 
en colar desbastes de 2.000 milimetros de ancho. Finalmente, Klockner 
Stahl, titular de las instalaciones de Bremen, fue absorbida por Arbed 
con el nombre de ALZ. En la actualidad forma parte del Grupo Arcelor- 
Mittal. 

Pese a la dura competencia existente, mis relaciones con los fabrican- 
tes italianos fue excelente. Para empezar con Alfred Luconi, presidente 
de Terninoss (fabricante italiano formado por Ilva, grupo siderurgico del 
IRI, y US Steel, de Estados Unidos), un veterano ingeniero siderurgico nor- 
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teamericano de padres italianos que me invito a visitar la fabrica de Terni, 
cercana a Roma. A partir de ese momenta iniciamos una excelente rela- 
tion personal con todos los directivos que le sucedieron: Jeffrey Raffels, 
Giorgio Zappa y Attilio Angelini, a la que ayudo mi conocimiento del idio- 
ma y de Italia, lo que no quita que siempre hayamos tenido una partici- 
pation alta en el mercado italiano y ellos en el espanol. 

Felipe Gonzalez gano las elecciones generales en 1982 y acometio con 
gran impetu la negotiation para el ingreso de Espana en la Comunidad 
Europea; proceso necesario y globalmente beneficioso para el pais, aun- 
que no inicialmente para la industria siderurgica espanola, que se en- 
contraba muy comoda con el tratado preferential de Alberto Ullastres de 
1970. Los negociadores espanoles, dirigidos por el entonces ministro de 
Asuntos Exteriores, Fernando Moran, y el comisario Manuel Marin, no 
dudaron en sacrificar a nuestras empresas siderurgicas, en parte para 
hacerse perdonar las ayudas que estaban recibiendo las que se acogie- 
ron a la reconversion, efectuada con un gran retraso con respecto a la 
mayoria de paises europeos. Con el tratado de adhesion, el 1 de enero de 
1986 desaparecieron de golpe la protection arancelaria a la importation 
y las desgravaciones fiscales y creditos de capital circulante a la exporta- 
tion. Para colmo se establecio un periodo transitorio de tres anos, en el 
que las siderurgicas espanolas solo podian exportar a los paises comuni- 
tarios un contingente de 850.000 toneladas anuales, sin limite alguno 
para las exportaciones comunitarias a Espana. Fue un cambio radical, 
aun mas sensible para las empresas que fabricabamos productos de alto 
valor anadido como los aceros inoxidables, que «viajan bien» al incidir poco 
el costo del transporte. 

La crisis siderurgica de la decada de los ochenta y, en especial, la de 
principios de los noventa, considerada la mas negra de todas, desenca- 
deno una oleada de fusiones en toda Europa promovida por los gobier- 
nos comunitarios. Asi se formo en 1986 el gran grupo trances Usinor- 
Sacilor, que presidio Francis Mer, un ingeniero de Minas que procedia 
de la cristalera Saint Gobain. En 1997 me conta que el Gobierno tran- 
ces le eligio para efectuar esta fusion porque no tenia ningun vinculo con 
la siderurgia. Mas tarde, en 2002, al fusionarse con Arbed y Aceralia, 
fue copresidente de Arcelor y, posteriormente, vicepresidente economico 
del Gobierno de Jacques Chirac. Esta ultima fusion llevo consigo la de 
las empresas de acero inoxidable de Ugine (Usinor-Sacilor) con ALZ 
(Arbed). 

El Gobierno italiano convoco en 1994 un concurso para la privatization 
de la Acciai Speciali de Terni, pero decidimos no participar a pesar de 
nuestras magnificas relaciones personales porque estabamos centrando 
nuestros esfuerzos en NAS, y fue adjudicada a Krupp. En 1997 se pro- 
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dujo la OPA hostil de Krupp sobre Thyssen, de la que resulto la forma- 
cion de la empresa de acero inoxidable Krupp-Thyssen-Nirosta, con una 
composition de capital de un 60% Krupp y un 40% Thyssen (con Terni 
se convirtio en la primera empresa mundial de acero inoxidable), y otra 
de acero comun, Thyssen Krupp Stahl, con un 60% Thyssen y un 40% 
Krupp. Finalmente, en 1998, se produjo la fusion de todas las empresas 
de ambos grupos: Thyssen-Krupp. 

En el norte de Europa, en 2001 se produjo la fusion de Avesta (Sue- 
cia) con la section de inoxidable de British Steel (Inglaterra), absorbidas 
un poco mas tarde por Outokumpu (Finlandia). El presidente de esta ul- 
tima, Juha Rantanen, procedente del sector del petroleo, me aseguro que 
tampoco tenia ningun compromiso previo con el mundo del acero inoxi- 
dable. 

Con estas operaciones de consolidation el numero de fabricantes eu- 
ropeo de productos pianos de acero inoxidable paso de veintidos en 1970 
a cuatro a principios del siglo XXI: Krupp-Thyssen, Ugine-Alz, Outokumpu 
y Acerinox. 

Este proceso de fusiones sin duda facilito la expansion de Acerinox. A1 
disponer de instalaciones muy modernas, que amortizaba en cinco anos, 
y desde 1985 de una fabrication integral, tenia los costes mas competiti- 
vos de Europa. El presidente de Ugine, Philip Choppin de Janvry, un in- 
teligente pero arrogante licenciado de la Ecole Nationale d 'Administration 
(ENA), repetia a los colegas europeos: «I1 faut arreter Victoriano», es de- 
cir: «Hay que parar a Victoriano». A1 producirse en diciembre de 1993 la 
salida de Banesto del accionariado de Acerinox, Choppin se desplazo a 
Japon para sugerir a Kensuke Koga, presidente de Nisshin, que como pri- 
mer accionista de Acerinox tenia derecho a nombrar a un presidente ja- 
pones, pero Koga le respondio que tenia plena confianza en mi gestion. 

Esta rivalidad franco-espanola fue especialmente dura, hasta el pun- 
to de que los precios de los mercados trances y espanol, que tradicional- 
mente se mantenian en un nivel medio, se convirtieron en los mas bajos 
de Europa. Esta cuestion llego a preocupar a los fabricantes europeos, 
que veian con motivo un peligro de contamination a todos sus mercados. 
El fabricante trances alcanzo una participation del mercado espanol su- 
perior al 12% y nosotros potenciamos Acerinox France, que construyo dos 
centros de servicios en Paris y Lyon, y un almacen en Burdeos, con lo 
que superamos dicho porcentaje del mercado frances, que era el doble 
que el espanol. En el verano de 1997, Francis Mer, presidente del grupo 
Usinor-Sacilor, sustituyo a Choppin de Janvry por Guy Dolle, con quien 
mantuve siempre un trato amistoso, aun despues de que dejara el acero 
inoxidable para ser promovido primero a director de productos pianos de 
acero comun y despues a copresidente de Arcelor. 
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Los anos siguientes hasta mi jubilation en 2007 fueron menos difici- 
les. Continuamos potenciando nuestra organization comercial en Euro- 
pa y en el resto del mundo para vender las nuevas producciones de las 
factorias del Campo de Gibraltar y de Ponferrada, a las que se anadieron 
en 1992 la de Kentucky y desde 2002 la de Surafrica, minimizando con 
nuestra gestion y experiencia las fuertes oscilaciones de precios de un 
sector tan ciclico, en el que los periodicos altibajos de la economia se ven 
multiplicados por la volatilidad de los precios del niquel, regidos por un 
mercado tan especulativo como el de metales de Londres. 



5 

INTERNACIONALIZACION 



La primera fase de la internacionalizacion de Acerinox se produce desde 
el principio de sus actividades productivas en 1973, ano en el que ya 
empezamos a realizar algunas operaciones de exportation, que se inten- 
sificaron en 1976 con la entrada en servicio del segundo laminador 
Sendzimir. En esta etapa nos apoyamos en agentes y en Nissho Iwai. 

La segunda se realizo una vez superada la puesta en marcha de la aceria 
en 1978, que nos permitio obtener unos costes competitivos. Creamos 
empresas y oficinas comerciales propias a partir del modelo de Acerinox 
France, establecida en 1975, que facilitaron nuestras ventas y nos die- 
ron un buen conocimiento de los mercados exteriores. 

En la tercera fase comienza la verdadera internacionalizacion del Grupo 
Acerinox al fabricar el acero inoxidable en el extranjero. Se inicia en 1990, 
con la adquisicion de una participation en Mexinox y la constitution de 
North American Stainless (NAS) en Estados Unidos. Debo precisar que 
estas inversiones no produjeron sustitucion alguna de producciones o 
puestos de trabajo en Espana sino todo lo contrario, al aumentar la pro- 
duction de la aceria y lamination en caliente de la factoria de Palmones 
para atender las necesidades de bobinas en caliente y desbastes de las 
fabricas americanas. A partir de 2002, como explicare mas adelante, NAS 
ya fue autosuficiente, pero para entonces ya hablamos previsto las opor- 
tunas ampliaciones del taller de lamination en frio (Sendzimir n° 5 y n° 
6) del Campo de Gibraltar, con el fin de absorber dichas producciones de 
aceria y lamination en caliente. 



5.1. Mexinox 

En el ano 1978 empezamos a vender bobinas en caliente a Mexinox, 
empresa relaminadora en frio de acero inoxidable, recien fundada por la 
National Financiera (holding estatal mexicano), el grupo frances Pechiney 
y el Banco Mundial, que construyo una fabrica en San Luis Potosi (Mexi- 
co) con asistencia tecnica de Ugine (entonces filial de Pechiney) con dos 
grupos Sendzimir de lamination en frio. 
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El Gobierno mexicano quiso privatizarla en 1990 y estuvo a punto de 
adquirirla Ugine, que habia pasado a formar parte del Grupo Usinor- 
Sacilor. Tras una rapida negociacion compramos un tercio del capital por 
22 millones de euros; otro tercio quedo en poder de la familia del geren- 
te, Juan Autrique, y como teniamos la option de elegir al tercer socio, 
tuve una conversation telefonica con Karl Rosener, presidente de la di- 
vision de acero inoxidable de Thyssen, que rapidamente acepto. 

Durante un ano destinamos a Guillermo Vaca de Alba, uno de nues- 
tros ingenieros mas experimentados, a la fabrica de San Luis Potosl. 
Apoyado puntualmente por otros tecnicos del Campo de Gibraltar, efec- 
tuo una magniflca labor: reorganizo todo el proceso productivo, mejoro 
la calidad, instalo lineas de corte y otros equipos necesarios, porque aun- 
que la fabrica era moderna y estaba bastante bien disenada, no se habia 
completado. Al poco tiempo, cuando Mexinox empezo a ganar dinero, con- 
tratamos el tercer laminador Sendzimir y se elevo la capacidad de la fac- 
toria a 150.000 toneladas anuales. 

Las relaciones con Thyssen fueron inmejorables, no asi con la fa mili a 
mexicana. Aunque estaba en minoria, el gerente tenia un contrato blin- 
dado y el apoyo del Gobierno del PRI, que le permitio actuar como si fue- 
ra el dueno de la empresa, por lo que nos vimos obligados a entrar en un 
largo proceso legal que no progresaba. Al fusionarse Thyssen con Krupp 
fue nombrado presidente de la section de acero inoxidable mi viejo amigo 
de Krupp Heinrich Stawowy. Acordamos que el grupo aleman adquiriera 
el 95,5% de Mexinox y Acerinox se quedara el 4,5% restante, porcentaje 
maximo para no tener problemas «antitrust» en Estados Unidos, por 
nuestra participation en North American Stainless (NAS). La operation 
se saldo con un razonable beneficio financiero para Acerinox, ademas de 
una exportacion de 286.000 toneladas hasta 1999. 

Fue una experiencia muy interesante de internacionalizacidn que nos 
alento a centrar nuestra atencion en un mercado mas desarrollado como 
el de Estados Unidos. 



5.2. El sueno americano: North American Stainless (NAS) 

Acerinox y Roldan ya exportaban sus productos al mercado EE.UU. 
desde 1974. En 1982 crearon conjuntamente una sociedad comercial, 
Acerol (luego llamada Acerinox USA), que permitio vender sus productos 
y un buen conocimiento del mercado norteamericano. Ambas sociedades 
sufrieron expedientes «antidumping» de los que salieron bien libradas pero 
frenaron sus exportaciones. Estados Unidos tiene una compleja legisla- 
cion «antidumping» que, con una Administracion muy preparada, consi- 
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guio proteger con gran efectividad a sus fabricantes nacionales. De esta 
manera pudieron sobrevivir los ultimos treinta anos sin realizar apenas 
inversiones, a costa de quedar rezagados desde el punto de vista tecnolo- 
gico con respecto a los europeos, que competiamos en un mercado abier- 
to, al tener y seguir teniendo una legislation comunitaria muy liberal y 
una administracion poco eficaz. Canada tenia un solo fabricante, Atlas 
Steel, con instalaciones aun mas obsoletas que las de Estados Unidos, 
que acabo cerrando primero las de productos pianos y luego las de pro- 
ductos largos. 

En este marco, creimos que quedaba un nicho de mercado para cons- 
truir una fabrica que, por fases sucesivas y puesta al dia, replicara la de 
productos pianos del Campo de Gibraltar; a la que se anadiria mas tar- 
de, una vez en marcha la aceria, una section de productos largos inspi- 
rada en la factoria de Ponferrada. 

Cuando estabamos madurando esta idea, en 1990 nos visito el doctor 
Robert Boni, presidente de Armco, empresa pionera en el mundo en la 
fabrication de acero inoxidable y una de las grandes de la siderurgia de 
Estados Unidos. Le acompanaba Ryo Nishiura, vicepresidente de Nissho 
Iwai, que en 1969 habia intervenido en la gestation del proyecto Acerinox. 
Desde el principio tuve una relation muy franca y amistosa con Boni: le 
sobraba capacidad en su aceria de Butler y tenia un plan de ampliation, 
«North Project#, de su lamination en frio. Pero reconocio que le faltaban 
dos cosas para emprenderlo: una tecnologia actualizada y capacidad fi- 
nanciera, a pesar de que acababa de vender una participation de su fa- 
brica de acero comun de Middeltown a Nippon Steel. 

Era una JV en principio perfecta: el suministro de bobinas en caliente 
se efectuaria a medias. Acerinox disenaria el proyecto, proporcionaria el 
«know how» y la asistencia de operation de la nueva planta, que seria 
dirigida por un presidente espanol. Armco se haria cargo de la venta de 
sus productos en el mercado interior con su red comercial, introducida 
desde hacia anos, y Acerinox de la exportation. 

Despues de unos minuciosos contratos negociados por parte espano- 
la por David Herrero, el 20 de abril de 1990 Robert Boni y yo firmamos 
solemnemente en Pittsburgh el contrato de Joint Venture por el que se 
constituia North American Stainless (NAS). Jose Luis Lejeune fue desig- 
nado presidente ejecutivo (equivalente a consejero delegado en Espana). 
El «chairman» (presidente del Consejo de Administracion en Espana) se- 
ria rotativo entre Armco y Acerinox. El primero fue David Todd, presidente 
de Armco Advanced Materials, quien en todo momento se sintio identifi- 
cado con NAS. Aunque en 1992 se retiro de Armco, sigue en NAS como 
consejero independiente. El resto del Consejo se completo al 50 / 50% entre 
Armco y Acerinox. De esta manera, de la mano de Armco penetramos sin 
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ruido en un mercado tan importante, desarrollado y a la vez proteccio- 
nista como el norteamericano. 

Desde el primer momento conte con la aprobacion de Banesto -el pri- 
mer accionista de Acerinox, presidido entonces por Mario Conde, que 
fmancio una parte importante el proyecto NAS-, pero habla que comu- 
nicarselo tambien a los socios japoneses. As! que desde Pittsburgh me 
desplace directamente, via Los Angeles, a Tokio, donde no pude entre- 
vistarme con el presidente Yuzuru Abe, uno de los mas prestigiosos que 
ha tenido Nisshin, porque estaba en un hospital en la fase terminal de 
su enfermedad. En su defecto me entreviste con el vicepresidente Tsu- 
yoshi Kai, acompanado por Seiji Mori -al que he citado en varias ocasio- 
nes como director del Grupo Nisshin en Espana durante la fase de cons- 
truction de la fabrica del Campo de Gibraltar, que habla ascendido a 
director general tecnico- y de nuestro fiel Yoshitaka Kishimoto, de Nissho 
Iwai. Me parecio que mi conversation con Kai habla ido bien y que acep- 
taba la JV de NAS, pero nada mas regresar a Espana recibi con sorpre- 
sa una llamada telefonica de Mori, en la que me dijo que habia sido un 
desastre, pues Kai creia que el proyecto de NAS era demasiada respon- 
sabilidad para el y se lo planted a Abe. En su lecho de muerte, este le 
respondio «Victoriano Munoz, pese a su juventud, es un excelente direc- 
tor de empresa, en cambio vosotros, que llevais ahos en Estados Uni- 
dos, no habeis sido capaces de emprender nada parecido». Es lo peor que 
pudo decir y un ejemplo de lo nada faciles que son las relaciones con los 
japoneses para un occidental, a pesar de mi experiencia con ellos. Siem- 
pre los he admirado por su preparation profesional y dedication, pero 
sus presidentes, salvo notables excepciones como Abe o Tsukamoto, no 
toman decisiones, sino que lo hacen los directivos de nivel medio en gru- 
pos piramidales, despues de interminables reuniones. Esta cultura em- 
presarial tiene, sin duda, algunas ventajas, como que es mas dificil co- 
meter disparates y que todos se sienten involucrados en las decisiones, 
pero adolece de una gran lentitud y favorece el conservadurismo. Supe- 
rado este escollo, Nisshin apoyo tambien el proyecto de NAS, que fue 
aprobado por los Consejos de Acerinox y Armco. Despues de visitar nues- 
tras instalaciones en Espana el propio Kai, ya presidente de Nisshin, me 
dijo delante de sus directivos y de Federico Lanzaco: «Ai yori idete ai yori 
aoshi», proverbio japones que se puede traducir como «el discipulo aven- 
taja al maestro#. 

El proyecto original de NAS preveia dos fases de lamination en frio, 
las unicas a las que se habia comprometido Armco. La primera, que su- 
ponia una inversion de 273 millones USD, comprendia un laminador en 
frio Sendzimir de 1.550 milimetros de ancho, una linea de recocido y de- 
capado, un Skin Pass incorporado, lineas de corte, oficinas, laboratories..., 
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con una capacidad anual de 200.000 toneladas. La inversion de la se- 
gunda fase era muy inferior, 30 millones de dolares USD. Se instalaria 
un segundo laminador en frio Sendzimir, tambien de 1.550 milimetros 
de ancho, que elevaria la capacidad anual de lamination en frio a 300.000 
toneladas. El retorno de la inversion seria mucho mas rapido que en la 
primera fase, por lo que entendiamos que se debia emprender de forma 
inmediata. 

El «layout» espanol preveia ademas una ampliation de dos grupos adi- 
cionales Sendzimir de lamination en frio y la integration de la factoria 
con unas instalaciones de lamination en caliente Steckel y una aceria con 
una capacidad anual de 850.000 toneladas, prevision ya alcanzada en 
2006 y que a finales de 2008 se elevara a 1.415.000 toneladas. Para todo 
ello se precisaba adquirir un minimo de 200 hectareas de terreno, algo 
nada dificil de conseguir en Estados Unidos. 

Despues de un detallado estudio, efectuado junto con Armco, elegi- 
mos la localidad de Ghent en Kentucky, junto al rio Ohio, por las siguientes 
nueve ventajas principales: 

1. Su situation en el centra geografico de mayor consumo de acero 
inoxidable de Estados Unidos y, en consecuencia, tambien de pro- 
duction de chatarra de acero inoxidable. 

2 . La posibilidad de construir un muelle portuario propio en el rio Ohio 
para la reception de materias primas (en las dos primeras fases 
bobinas en caliente y despues de la integration de la factoria, cha- 
tarra, niquel y ferro-aleaciones) y exportation de los productos aca- 
bados via el rio Mississippi y Nueva Orleans, asi como a los Gran- 
des Lagos via el rio Ontario. 

3. El Estado de Kentucky disponia de energia electrica abundante a 
uno de los precios mas baratos de Estados Unidos por sus minas 
de carbon y centrales termicas. 

4. Buena red de carreteras y ferrocarril. 

5. Kentucky tenia poca implantation sindical, aspecto muy importante 
en Estados Unidos, donde las empresas siderurgicas mas rentables 
como Nucor no estan «unionized» (sindicalizadas) . 

6. Disponibilidad de terreno abundante junto al rio Ohio. 

7. Mano de obra inexperta, pero joven y con una formation basica acep- 
table. 

8. Incentivos fiscales y ayudas para formation. 

9. Gran interes de las autoridades estatales, del Condado de Carroll y 
de los municipios de Ghent y Carrollton. Como prueba de este inte- 
res, el gobernador de Kentucky, el democrata George Wilkinson, se 
desplazo con el secretario de Promotion Industrial (ministro) y otros 
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colaboradores a visitar la factoria del Campo de Gibraltar, donde 
me ofrecio los ultimos incentivos y me prometio su ayuda en la 
obtencion de terrenos, en la formation del personal norteamerica- 
no en Espana y en la construction de las instalaciones portuarias 
en el rio Ohio, como as! fue. 

En septiembre de 1990, el gobernador Wilkinson; el juez del Condado 
de Carroll (presidente regional); los alcaldes de Ghent y Carrollton; el nuevo 
presidente de Armco, Bob Purdum, que habla sustituido a Robert Boni, 
y yo, anunciamos en la Plaza Mayor de Carrollton nuestro compromiso 
de instalacion de NAS. Nos llamo la atencion el discurso del juez: «Bien- 
venidos espanoles, queremos que ganen mucho dinero, as! crearan mu- 
chos puestos de trabajo y riqueza». No puedo dejar de comparar esta 
positiva actitud con las dificultades iniciales que encontramos en Cadiz. 

Por un precio de tres millones de USD adquirimos 400 hectareas de 
terreno dedicadas al cultivo de tabaco, limitrofes con el rio Ohio, que in- 
clula tres casas. 

Bajo la experta direction de Jose Luis Lejeune y de los espanoles que 
desplazamos alll, entre los que destaco a Cristobal Fuentes, hoy vicepre- 
sidente de operaciones y un pilar fundamental de NAS, la construction 
de la factoria de Kentucky avanzo de acuerdo con el calendario previsto. 
En noviembre de 1992 entro en servicio el primer grupo Sendzimir. 

Las relaciones con Armco tampoco fueron faciles. Los directivos que 
nos cedio eran los sobrantes de su organization y no aceptaron con agra- 
do el liderazgo espanol. Si a esto le anadimos la indicada sustitucion en 
la presidencia de Boni por Purdum -mucho menos apegado al proyecto 
NAS, con un Consejo practicamente intervenido por los bancos- y que la 
organization comercial Armco, en un ciclo economico nada favorable, 
estaba demostrando su incapacidad para vender la nueva production de 
NAS ademas de la suya propia, se comprende que no quisieran ni oir 
hablar de la segunda fase, indispensable a nuestro juicio para la rentabi- 
lidad del proyecto. 

La situation se empezo a desbloquear al segregar Armco los negocios 
de acero comun, que vendio a AK, y los de acero inoxidable, que fusiono 
con Cyclops, empresa a la que le hablamos vendido desbastes ferriticos 
para su fabrica de Coshocton. Su presidente, James Will, era un viejo 
conocido que a su vez fue nombrado presidente de la nueva Sociedad fu- 
sionada. En septiembre de 1994 tuve una conversation de una hora con 
el en el Waldorf Astoria de Nueva York y llegamos a un completo acuer- 
do. Me confeso que Armco no estaba en situation de acudir a la amplia- 
tion de capital de NAS prevista para la segunda fase y que, por el con- 
trario, necesitaba dinero para la construction de una colada continua 
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de desbastes finos para tipos al cromo, unica man era de mantener su 
position de liderazgo en el sector del automovil. Como solution me pro- 
puso que los dos vendieramos NAS a un tercero, pero yo no estaba dis- 
puesto y le ofrecl comprarle una participation del 45% por 73 millones 
USD, la cantidad que habla desembolsado Armco mas el interes deven- 
gado al tipo estrictamente bancario. De este modo, Armco se quedo con 
un 5% como socio testimonial americano y se comprometio a suminis- 
trar las cantidades de bobinas en caliente que no pudiera fabricar la fa- 
brica del Campo de Gibraltar. Al dla siguiente me desplace a Pittsburgh 
con David Herrero, secretario general de Acerinox, que tambien habla 
accedido a la presidencia del Consejo de Administration de NAS, al ser 
esta rotativa. Gary Horlick, vicepresidente jurldico de Armco, y David 
Herrero instrumentaron dicho acuerdo, que ese mismo dla firmamos Ja- 
mes Will y yo, y que luego ratificaron nuestros respectivos Consejos de 
Administracidn. 

Al mes siguiente empezaba la construction del segundo laminador y 
de las instalaciones portuarias en el rlo Ohio. Un ano mas tarde, en di- 
ciembre de 1995, tomamos la valiente decision de acometer la construc- 
tion de un tren Steckel de lamination en caliente, disenado con la expe- 
rience adquirida en la factorla del Campo de Gibraltar, pero con un peso 
de bobinas de 32 toneladas, una capacidad anual de un millon de tone- 
ladas y una inversion de 263 millones de USD, que nos permitio avan- 
zar en la «americanizacidn» del proceso, enviando desde Espana desbas- 
tes en lugar de bobinas en caliente. Hasta el ano 2002 se exportaron 
1.280.000 toneladas, por cerca de 1.300 millones de euros, con un cla- 
ro beneficio para la Sociedad matriz, que permitieron, ademas, poten- 
ciar en gran medida la factoria del Campo de Gibraltar. Para bajar los 
costes de NAS, con el exceso de capacidad de estas instalaciones de lami- 
nation en caliente, en esta fase, transformamos a maquila desbastes de 
nuestro competidor americano JL, perteneciente al Grupo Ugine. 

Como ocurrio con la fabrica espanola del Campo de Gibraltar, la ver- 
dadera competitividad y rentabilidad de las instalaciones se logro a par- 
tir de 2002, con la puesta en marcha de la aceria de 150 toneladas por 
colada, con una inversion de 300 millones USD y con ella la integration 
de todo el proceso productivo. Ademas obtuvimos chapa gruesa. 

Dada la rentabilidad de Roldan en Espana -a pesar del «handicap» que 
representa la distancia de 800 kilometros entre Los Barrios (Cadiz) y 
Ponferrada (Leon)- y su conocimiento del mercado norteamericano, pen- 
samos, con reservas de algunos de la Casa, que seria muy rentable una 
section integral de productos largos en la propia factoria de Kentucky. 
Roldan, con mi hijo Victoriano al frente, que paso a formar parte del 
Consejo de Administration de NAS, diseno en 2001 unas instalaciones 
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de laminacion en caliente para Kentucky muy avanzadas para producir 
rollos de alambron de 2.200 kilos de peso, barras y angulos. En solo cin- 
co anos desde su puesta en marcha, aunque por limitaciones obvias de 
mercado aun no han trabajado a mas del 50% de su capacidad produc- 
tiva de 200.000 toneladas anuales, quedo totalmente amortizada su in- 
version de 135 millones de USD. 

Por ultimo, aunque no sea lo menos importante, causamos una ver- 
dadera revolution en la comercializacion en Estados Unidos y Canada, a 
partir del modelo iniciado por Roldan en Barcelona en 1968 y amplia- 
mente desarrollado por Acerinox en Espana y Europa: construimos cua- 
tro centros de servicios en las zonas de mayor consumo de Norteamerica: 
el primero en Minooka (Illinois), dotado incluso de instalaciones ferrovia- 
rias; el segundo en Agua Mansa (California), para competir con las 
importaciones procedentes de Asia; el tercero, en Atlanta (Georgia), y el 
cuarto en Toronto (Canada). En 2007 se construyeron otros dos en 
Pennsylvania y en Monterrey (Mexico). Estos centros aseguran un buen 
servicio a clientes y almacenistas, asi como una presencia mas estable 
en el mercado. Han contribuido a que NAS tuviera ya en 2006 una parti- 
cipation en el mercado de EE.UU. superior al 30% en productos pianos y 
del 23% en productos largos, cuya fabrication se inicio diez anos mas 
tarde. 

NAS esta considerada la inversion industrial espanola mas importante 
de Estados Unidos y tambien del Grupo Acerinox (1.200 millones de USD 
hasta junio de 2007), con unos beneficios de 241 millones de USD en 
2006, que contribuyeron con un 38,4% a los resultados del Grupo. Este 
porcentaje sin duda aumentara en los proximos anos. Sin embargo, 
siempre he creido que el verdadero exito competitivo de una industria 
solo se consigue cuando sus instalaciones trabajan con un elevado gra- 
do de utilization, a ser posible por encima de las capacidades teoricas 
para las que fueron disenadas. Esto es lo que ocurrio en la factoria del 
Campo de Gibraltar y lo que planificamos con la de Kentucky. Con las 
inversiones de 257 millones de USD que se estan realizando en el perio- 
do 2007-primer trimestre 2009, elevara su actual capacidad productiva 
a 1.415.000 toneladas, la mayor del continente americano. Nuestra com- 
petencia la reconoce como la empresa mas competitiva y completa del 
mundo en productos pianos laminados en frio, chapa gruesa y produc- 
tos largos. 

Nuestro sueno americano, realizado en Kentucky, que en lengua india 
significa «tierra del manana», se ha visto ampliamente superado. 
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5.3. La aventura africana: Columbus 

En 1974 visite por primera vez Surafrica, al acompanar a mi padre y a 
Esteban Cruanes al primer congreso mundial de ferro-aleaciones, Infacom 
I, que se celebro en Johannesburgo y en el que Roldan participaba como 
fabricante de ferro-silicio (treinta anos mas tarde intervine como ponen- 
te, en calidad de presidente del ((International Stainless Steel Forum», en 
el Infacom X de Ciudad del Cabo). En mi caso acudi tambien como direc- 
tor gerente de Acerinox, con el proposito de establecer contactos para el 
suministro de ferro-cromo, ya que acababamos de decidir la construc- 
tion de la aceria del Campo de Gibraltar. 

Aunque eran los tiempos del «apartheid», me impresionaron las posi- 
bilidades de Surafrica, un pais con grandes recursos de materias primas, 
energia electrica barata producida en su mayoria con carbon y con hor- 
nos de ferro-aleaciones muy modernos. Tambien tuve la oportunidad de 
visitar por primera vez la fabrica de Middelburg, que pertenecia a Southern 
Cross y que entonces producia chapa gruesa de acero inoxidable de for- 
ma primitiva y artesanal. 

En mi segundo viaje a Surafrica, en 1992, acompane a Arturo Romani, 
vicepresidente y consejero delegado de la Corporation Industrial y Finan- 
cier de Banesto; a Cesar Albinana, secretario general de la misma, y al 
conocido abogado Matias Cortes, con el objeto de negociar una propues- 
ta de compra de una participation del 24,9% del capital de Acerinox en 
poder de Banesto, por la que se habia interesado un grupo de empresas 
surafricanas que encabezaba Gilberson, presidente de Glencore (Anglo 
American). 

El objetivo de los surafricanos era que Acerinox se hiciera cargo de 
Columbus, que estaba construyendo una fabrica nueva sobre la antigua 
de Southern Cross en Middelburg, en pleno Transvaal, en unos terrenos 
de la fabrica de ferrocromo adyacente, que pertenecia a Samancor (60% 
Highveld- Anglo American y 40% BHP Billiton). Se trataba de una fabrica 
integral, con una aceria y un tren Steckel de lamination en caliente nue- 
vos, siguiendo el modelo Acerinox, con una capacidad de production anual 
de 500.000 toneladas y un taller de lamination en frio en el que se apro- 
vechaban las instalaciones antiguas de Southern Cross, ademas de un 
laminador en frio y una linea de recocido nuevas. Les respondi que con 
un consumo anual interior de solo 20.000 toneladas, situada en el cen- 
tre de production de ferro-cromo y ferro-manganeso pero a mas de 500 
kilometres de los puertos de mar, veia muy dificil la colocation de su pro- 
duction. Ademas no se podia pensar en exportar grandes cantidades a 
un mercado europeo excedentario, ni tampoco al norteamericano prote- 
gido por su legislation ((antidumping#. Solo se podrian vender bobinas en 
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caliente y desbastes al sureste asiatico, aprovechando los fletes baratos, 
pero por poco tiempo, ya que Corea del Sur, Taiwan y al final China cons- 
truirian a medio plazo sus propias acerias, como asi ha ocurrido, incluso 
antes de lo esperado. Cabria pensar en los mercados suramericanos, 
excepto el mas importante, Brasil, que ya era un pais con production 
propia y que pronto seria exportador. Sea por mi actitud o porque no hubo 
acuerdo economico entre Romani y Gilberson, la operation no se llevo a 
cabo, pero la construccion de la factoria siguio ad elan te bajo la direction 
de Fred Boshoff, un ingeniero tenaz que murio de forma tragica junto a 
su mujer cuando se incendio la granja en la que vivian. Sin el, la JV ope- 
ro durante varios anos con importantes perdidas que se repartieron sus 
socios, muy fuertes desde el punto de vista financiero. Leslie Boyd, pre- 
sidente de Columbus, decia con fino humor britanico: «E1 nombre de 
Columbus viene de Colon porque, como el descubridor, cuando empeza- 
mos no sabiamos donde ibamos y cuando llegamos no sabiamos donde 
estabamos, y a ambos se nos acabo el dinero». 

En el verano de 2001 nos visito Leslie Boyd, que ademas era pre- 
sidente de Highveld Steel and Vanadium Corporation y vicepresidente de 
Angloamerican, acompanado de Mike Salomon, presidente de materias 
primas para los aceros inoxidables de BHP Billiton, a los que recibi jun- 
to a Rafael Naranjo. Nos ofrecieron la gestion de Columbus y un porcen- 
taje mayoritario del capital, a abonar en acciones de Acerinox. Aunque 
nuestra cultura siempre habia estado basada en el crecimiento organi- 
co, con la construccion de fabricas y centres de servicios a partir de cere 
(«green field factories#), las condiciones de Surafrica, la modernidad de 
las instalaciones de Columbus y las condiciones economicas a las que 
podiamos adquirirlas constituian una verdadera oportunidad. 

En ese momento decidimos enviar a un grupo de tecnicos encabeza- 
dos por Rafael Garvin, que redactaron un informe, del que se deducia que 
las instalaciones estaban descompensadas, aunque se podria racionali- 
zar la factoria y equilibrar las producciones de las distintas secciones con 
modestas inversiones. El exceso de capacidad entre aceria, lamination 
en caliente y el taller de lamination en frio se podria corregir en el future 
con la instalacion de nuevos laminadores en frio y, si se aprovechaban 
las ventajas de Surafrica en energia electrica y disponibilidad de ferro- 
cromo, podria constituir una reserva para el abastecimiento de desbas- 
tes o bobinas en caliente para las restantes factorias del Grupo Acerinox. 

David Herrero, Rafael Naranjo, Miguel Ferrandis y yo mantuvimos dos 
dias de negociaciones en el Hotel Puerto Sotogrande con un numeroso 
grupo surafricano. La buena quimica entre Leslie Boyd y yo nos permitio 
firmar el 24 de julio de 2001 un acuerdo de intenciones: los tres socios 
surafricanos, Samancor, Highveld y la Corporation estatal Industrial 
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Development Corporation (IDC), se quedarian cada uno de ellos con un 
12% de una nueva Sociedad, Columbus Stainless, que se crearia con los 
activos de Columbus; el 64% restante serla suscrito por Acerinox por un 
importe de 232 millones de euros, que se flnanciarla con una ampliation 
de capital de esta ultima de 5.800.000 nuevas acciones de 1 euro/accion 
de nominal y una prima de emision de 39 euros /action, suscrita a par- 
tes iguales por los tres socios surafricanos. De esta manera se convirtie- 
ron en accionistas de Acerinox, con una participation conjunta del 8,2% 
del capital. Leslie Boyd entro a formar parte del Consejo y su participa- 
cion fue siempre muy positiva. 

Tambien se firmo un acuerdo de asistencia tecnica de Acerinox a 
Columbus y otro con Samancor de suministro de ferro-cromo desde su 
fabrica colindante, lo que permitla que un elevado porcentaje se efectua- 
ra en carga liquida, con el consiguiente aumento de la production de acero 
inoxidable y ahorro energetico. Durante dos anos Acerinox traslado a 
Middelburg a Rafael Garvin como jefe del grupo de asistencia tecnica y 
consejero permanente, asi como a Paco Ruiz y puntualmente a otros tec- 
nicos espanoles. Se aprobo un plan de inversiones, que se realizo entre 
los anos 2002 y 2004 por valor de 1 1 1 millones de euros, tendente a re- 
ducir el desequilibrio entre las secciones de aceria, lamination en calien- 
te y lamination en frio. A los cinco anos de la incorporation al Grupo 
Acerinox, Columbus aumento su production de aceria un 41%; de 
lamination en caliente un 36% y de lamination en frio un 76%, incre- 
mentos que no hubieran sido posibles sin la ayuda de la red comercial de 
Acerinox, que se hizo cargo de las exportaciones de Columbus. Ademas 
suministro desbastes y bobinas en caliente en momentos de paradas por 
mantenimiento a las factorias del Campo de Gibraltar y de Kentucky. 

Columbus, que siempre habia tenido perdidas, en el primer ano de su 
integration en Acerinox, en 2002, ya obtuvo un beneficio despues de 
impuestos de 23 millones de euros. En 2006 se elevaron a 1 1 1 millones 
de euros. Confio en que la evolution politica emprendida con tanto acier- 
to por el ex presidente Nelson Mandela continue en la misma linea y que 
Columbus sea una pieza importante del Grupo Acerinox, pueda aliviar 
algunas deficiencias energeticas de fabricas del Grupo y aprovechar su 
ventajoso posicionamiento en ferro-cromo. 



5.4. Asia 

Es ciertamente el continente de mayor crecimiento de consumo y por- 
venir del acero inoxidable, por lo que merecia un estudio en profundi- 
dad. Muchas empresas afirman que «hay que estar alli». Discrepo de esta 
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opinion si no se anade «hay que estar alii si se puede construir una em- 
presa rentable#. En seminarios de escuelas de gestion, de universidades 
y de ingenieria superior he sostenido que un empresario puede tener al- 
gunas equivocaciones, siempre que no superen sus aciertos, pero nunca 
en una inversion importante, que pesaria como una losa sobre su empre- 
sa. Con estas premisas estudiamos con singular atencion establecer una 
factoria de acero inoxidable en Asia que completara nuestro mapa mun- 
dial. 

El mercado asiatico de acero inoxidable mas importante, y tambien del 
mundo, es sin duda China continental. Sin embargo, las experiencias de 
Thyssen-Krupp, con mayoria de capital en la JV Krupp Shanghai Stainless, 
y la de Nisshin en Ningbo, en minoria, no parecen ser muy satisfactorias. 
Todo hace pensar que en ambos casos su socio, la empresa siderurgica 
lider Bao Steel, va a acabar suministrando desde su nueva aceria de ace- 
ro inoxidable la totalidad de las bobinas en caliente y dominar ambas 
sociedades. Quiza le vaya mejor al fabricante surcoreano Posco, y al de 
Taiwan Yieh United Steel, que desde el principio parece que van a inte- 
grar sus producciones de acero inoxidable en China. 

Taiwan y Corea del Sur disponen de fabricas de acero inoxidable com- 
petitivas y con produccion excedentaria. 

Cuando Guy Dolle era presidente de Arcelor, me ofrecio vendernos su 
participation mayoritaria en Thainox, relaminador en frio tailandes cons- 
truido por Ugine, junto con otros fabricantes europeos y japoneses, con 
una capacidad de unas 150.000 toneladas anuales. El creia que podria 
interesarnos ya que desde hacia anos Columbus suministraba bobinas 
en caliente a Thainox. Tambien hizo una oferta parecida a Posco, pero la 
rentabilidad de la factoria dependia del favor del Gobierno y no nos inte- 
reso a ninguno de los dos. Al final fue adquirida por su socio minoritario 
local, que la coloco en Bolsa. En la zona Asean (Asociacion de Naciones 
del Sureste Asiatico), en concreto en Indonesia, existe otro relaminador, 
Maspion, adquirido por un fabricante indio con una produccion bastan- 
te inferior a la de Thainox. 

Nisshin tenia una idea parecida y ademas queria hacer algo con noso- 
tros en el sureste asiatico. Con este proposito en 2006 establecimos un 
grupo de trabajo conjunto para estudiar la posible localization de una 
factoria en la India, pais que parecia atractivo por la alta tasa de creci- 
miento de su economia y su interes geopolitico, como contrapeso al auge 
que esta adquiriendo China, a pesar de existir un fabricante importante 
de productos pianos, Jindal, y un gran numero de relaminadores margi- 
nales. Es un pais muy extenso y sus Estados tienen una gran autono- 
mia. Una condition necesaria era que la fabrica estuviera localizada jun- 
to al mar para la importation de materias primas y la expedition de los 
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productos terminados. El grupo de trabajo visito dos posibles emplaza- 
mientos: el Estado de Orissa, que posee abundantes recursos minerales, 
entre ellos la cromita; y Gujarat, pobre pero muy cercano a la zona de 
mayor consumo de Bombay. En ambos casos, en especial en Gujarat, 
habia que construir una central electrica, viviendas para el personal, 
infraestructuras... que encarecian la primera inversion. Las comunica- 
ciones con las otras regiones del vasto territorio de la India eran ademas 
muy deficientes, por lo que en algunas de ellas la proyectada fabrica po- 
dria incluso estar en desventaja con las importaciones. Me jubile con la 
idea de que este proyecto solo era viable con un poderoso socio local, que 
implicaba riesgos parecidos a los comentados de China. 

Siempre nos habia gustado Malasia, pais en el que teniamos una alta 
participacion de mercado, atendido desde nuestra fili al Acerinox South 
East Asia, con sede en Singapur. A pocos kilometros se encuentra Johor, 
donde construimos un centro de servicios con una empresa familiar, Yick 
Hoe. Como es una zona de astilleros e industria pesada consideramos 
montar alii unas instalaciones de tratamientos de chapa gruesa, que nos 
hubieran permitido profundizar en el conocimiento del pais. El mercado 
malayo, con un consumo anual de productos pianos de 154.000 tonela- 
das en 2007, de las cuales solo 93.000 toneladas fueron de chapas y 
bobinas laminadas en frio, no justificaba por si solo unas instalaciones 
de laminacion en frio y habia que pensar en todos los mercados de la zona 
Asean: Singapur, Tailandia, Filipinas, Indonesia y Vietnam, que suponian 
un consumo anual de 670.000 toneladas ( 467.000 en frio). Sin embar- 
go, como ya he comentado, en Tailandia e Indonesia ya existian relami- 
nadores en frio instalados desde hace anos, ademas de las fabricas inte- 
gradas de China, Taiwan, Corea del Sur, Japon e India, que consideran 
el sureste asiatico como su mercado natural. 

En vista de la globalizacion de nuestro producto, considero que para 
construir una fabrica de acero inoxidable competitiva en Asia o en cual- 
quier otra parte del mundo debe, en primer lugar, tener unas dimensio- 
nes minimas, que estimo en un millon de toneladas de produccion inte- 
grada, como las del Campo de Gibraltar y Kentucky. En segundo lugar, 
tener asegurado el suministro de energia electrica y gas a precios razo- 
nables, requisito hoy necesario para la mayoria de industrias. Y, ademas 
de todo ello, dada la competencia y sobrecapacidad de produccion actual 
de acero inoxidable -que es de prever tarde algunos anos en desapare- 
cer- necesita un apoyo oficial en materia arancelaria, fiscal o de otro tipo 
que proteja eficazmente a la nueva empresa hasta su mayoria de edad. 
Estimo que esta situacion se alcanza con la integracion del proceso pro- 
ductive, a la que en cualquier caso habria que llegar en el mas breve pla- 
zo posible. 
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En el momenta de mi jubilation, el 14 de junta de 2007, ningun pro- 
yecto asiatico estaba maduro e ignorabamos las condiciones en las que 
podia realizarse. Por ello no se incluyo en el programa de inversiones del 
grupo de 437 millones de euros para los anos 2007-2008, «tendentes a 
ampliar y equilibrar las factorias y hacer frente a la fuerte competencia 
que se avecina», como indique en mi informe a la Junta General que fi- 
gura en el anexo. Este programa se ha financiado con un oportuno cre- 
dito del Institute de Credito Oficial (ICO) de 400 millones de euros a diez 
anos, con cinco de carencia y un interes muy bajo, que el 29 de mayo 
firmamos su presidente, Aurelio Martinez, y yo, en uno de mis ultimos 
actos oficiales de Acerinox. 
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PRODUCCIONES GRUPO ACERINOX (miles de Tm.) 




Total 



Acerinox, S.A. 



NAS 



Columbus 



— Roldan 



EVOLUCION DE LA FACTURACION DEL GRUPO 
ACERINOX 



Millones de Euros 




Grupo Consolidado 

Sociedades Comerciales 
ACERINOX S.A. 

N.A.S. 

COLUMBUS 

ROLDAN + INOXFIL 



De mi intervencidn en la Junta General de Accionistas, 1 4 dejunio de 2007. 
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EVOLUCION DEL BENEFICIO ANTES DE IMPUESTOS, 
CASH FLOW BRUTO Y CAPITAL SOCIAL 




RETRIBUCIONES A LOS ACCIONISTAS 



Millones de Euros 



20 



Cotizacion en Bolsa 

(desde octubre 1986) 



^Mllllllll 




■ Reduccion de 
capital social 

| Prima de emision 
I Dividendos 



79 80 81 82 83 84 85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06 



De mi intervention en la Junta General de Accionistas, 14 de junio de 2007. 








5. INTERNACIONALIZACION 



89 




Firma compra un tercio de Mexinox con Juan Autrique. Madrid. Marzo, 1 990. 




Firma JV NAS con doctor Boni. Pittsburgh. Abril, 1 990. 
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GOVERNOR WILKINSON 

r, flORTH fifTlf Rl 



Anuncio construction Factoria NAS. Carrollton. Con Gobernador Willkinson. 1 7 
de septiembre de 1 990. 




Gran Derby de Kentucky. Con Gobernadores Patton y senora, senores Lejeune y 
Carmen. Mayo 1998. 
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Visita a NAS, Principe de Asturias con Gobernador Patton, Embajador Olazabal y 
Jose Luis Lejeune. 24 de marzo de 1 999. 




Visita Principe de Asturias. NAS. 24 dejunio de 1999. 
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Factoria NAS. 2007. 



Visita Columbus. Consejo. ACX. 3 de noviembre de 2005. 
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CAMBIOS ACCIONARIALES 
EN ACERINOX 



Acerinox S.A. se constituyo el 30 de septiembre de 1970, con un capi- 
tal social de 36 millones de euros, compuesto por un 65% de capital es- 
panol encabezado por Banestoy un 35%japones, de Nisshin Steely Nissho 
Iwai. 

El acuerdo de participation de Banesto fue tornado por su Consejo de 
Administracion, que presidia el Marques de Deleitosa. Sin embargo, la 
plena responsabilidad del proyecto la adquirio su vicepresidente, y ese 
mismo ano presidente, Jose Maria Aguirre Gonzalo, sin cuya vision em- 
presarial no existiria Acerinox. Pablo Garnica, que ya era vicepresidente 
y consejero delegado, le sucedio como presidente de Banesto, pero el con- 
tinuo como presidente de Acerinox hasta su fallecimiento el 7 de abril de 
1988. Cuando la situacion en Banesto empezo a complicarse, Jose Maria 
Lopez de Letona fue nombrado vicepresidente y consejero delegado con 
el apoyo del Banco de Espana. Lopez de Letona, con quien mantuve una 
relacion muy fluida, decidio que las acciones de Acerinox cotizaran en 
Bolsa, idea que apoyamos desde el primer momento porque permitia a 
Banesto y a sus restantes socios recuperar con creces su inversion, al 
mismo tiempo que mantenian el control de la Sociedad, y facilitar en el 
futuro los cambios accionariales. En la preparacion de la documentacion 
colaboramos con la sociedad bursatil La Concha, Benito y Monjardin, y 
nos estrenamos en «road shows# para explicar la situacion y porvenir de 
la empresa. La colocacion en Bolsa constituyo un completo exito y la ac- 
tion de Acerinox empezo a cotizar el 30 de octubre de 1986. Desde en- 
tonces se mantiene como uno de los valores de mayor liquidez y forma 
parte del indice Ibex-35 desde su creation. A finales de 1995, se elevaba 
a 18.592 el numero de accionistas. 

Con la salida a Bolsa, Nissho Iwai, que desempeno un papel funda- 
mental en la gestation y etapa initial de Acerinox, vendio la mayor parte 
de sus acciones, que quedaron reducidas a un 3% en los ultimos anos. 
Sin embargo, tiene un gran merito que haya conservado este porcentaje 
con las dificultades financieras que atraveso y mas adelante con la inte- 
gration de su seccion siderurgica con la de Mitsubishi y formacion de Metal 
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One. Por el contrario, Nisshin apenas redujo su participation y mantuvo 
un 1 1% hasta hoy. Esta empresa japonesa se mantuvo como el primer 
socio industrial de Acerinox y desde luego el mas estable, como explicare 
a continuation. 

Mario Conde llego a la presidencia de Banesto en 1987 despues de 
una fallida OPA del Banco de Bilbao. El 22 de junio de 1988, a los dos 
meses y medio de la muerte de Jose Maria Aguirre, me propuso al Con- 
sejo de Acerinox como presidente, conservando las funciones de conse- 
jero delegado y director gerente. Le habla conocido solo el dia anterior y 
me eligio atendiendo unicamente a mis meritos profesionales. Mi nom- 
bramiento significaba una revolution en el Grupo Banesto, que se su- 
maba a la iniciada en otros grandes bancos: hasta entonces las presi- 
dencias de sus empresas participadas importantes recaian en miembros 
de las familias tradicionales o en ex ministros y altos cargos de la Admi- 
nistration. 

La Corporacion Industrial y Financiera de Banesto se constituyo en 
1990 como sociedad «holding» tenedora de su cartera de participaciones 
industriales, que el Banco habla acumulado a lo largo de su historia, y 
una de las mas importantes de Espana. Era una idea feliz que le hubiera 
permitido a Banesto obtener la tesoreria que precisaba y conservar el 
control de sus filiales, luego imitada por otros grupos, como la Caixa con 
Criteria en 2007. Mario Conde presidio el Consejo de la Corporacion, 
constituido por todos los consejeros de Banesto, ademas de cuatro presi- 
dentes de las empresas participadas mas importantes, entre los que me 
encontraba. Contrataron a JP Morgan para su colocation en Bolsa. Cuan- 
do todo estaba preparado, en el verano de 1992, estallo la Guerra del Golfo, 
que dio al traste con la operation. Fue el principio del fin de la Corpora- 
tion, que se vio obligada a vender con urgencia sus empresas mas renta- 
bles: Petromed, La Union y el Fenix, Valenciana de Cementos... y, final- 
mente, Acerinox. La colocation en Bolsa del ultimo 7% de su capital social, 
con la intermediation de Asesores Bursatiles, se efectuo a principios de 
diciembre de 1993, poco antes de la intervention de Banesto por el Ban- 
co de Espana el 28 de diciembre. 

Por fortuna el 10 de diciembre habia presentado mi dimision como con- 
sejero de la Corporacion, no porque intuyera la inminente intervention 
del Banco, a cuyo Consejo nunca perteneci, sino porque creia que estaba 
en el Consejo de la Corporacion en calidad de presidente de Acerinox. 
Mario Conde quiso que me quedara como consejero independiente y asi 
lo manifesto en el Consejo que se celebro el 13 de diciembre, el ultimo 
antes de la intervention, ofrecimiento que decline. Debo agradecer a Mario 
Conde su confianza y el trato correcto y positivo que siempre dispenso a 
Acerinox. 
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Con la salida de Banesto del capital de Acerinox hubo que sustituir a 
cuatro consejeros y quedaron como socios de referenda solo Nisshin Steel 
y Nissho Iwai, que transitoriamente aumentaron su numero de conseje- 
ros de tres a cuatro. Jose Maria Aguirre Gonzalez, que siempre ha segui- 
do con interes a Acerinox desde su fundacion, se reincorporo al Consejo 
en septiembre de 1992, en el que habia sustituido a su padre en 1988 
durante unos meses. Otra excelente election fue la de Marcelino Oreja 
por su brillante trayectoria como ministro de Asuntos Exteriores en la 
transition polltica y en la empresa privada, que luego fue comisario eu- 
ropeo. A ambos consejeros independientes les consultaba todas las deci- 
siones importantes, su experiencia y apoyo siempre fueron muy valiosos. 
Por ultimo, designamos a David Herrero, persona clave en la organiza- 
tion Acerinox desde su incorporation en 1977 como secretario general. 

En la Junta General de Accionistas de 1994 se aprobo una limitation 
de los derechos del voto al 10%, blindaje que contribuyo sin duda a con- 
servar la independencia de Acerinox y que pudiera continuar siendo una 
empresa espanola en aquellos anos. 

En 1994 nos visitaron Javier Echenique, director de Grandes Empre- 
sas y Banca Comercial del Banco Bilbao Vizcaya, y Julio Azcargorta, de 
Participaciones Industrials. A continuation, el Consejo del BBV, que pre- 
sidia Emilio Ybarra y del que era vicepresidente y consejero delegado Pedro 
Luis Uriarte, aprobo la adquisicion de una participation initial del 5%, 
que luego fue incrementando hasta alcanzar el 14% y convertirse en el 
primer accionista de Acerinox. Desde 1994 Jose Ramon Guerediaga re- 
presento al BBV en nuestro Consejo, a quien en 1995 se sumo Jose Llado, 
ex ministro de Transportes y de Comercio, ex embajador en Estados 
Unidos y presidente-fundador de Tecnicas Reunidas. La relation con el 
Banco fue muy franca y profesional, financiaron en condiciones siempre 
competitivas una parte importante de nuestras operaciones nacionales, 
as! como las del exterior, en especial de Estados Unidos. Dentro del exce- 
lente equipo que dirigia el tandem Emilio Ybarra-Pedro Luis Uriarte, de 
quienes tengo el mejor de los recuerdos por su amistad y caballerosidad, 
quiero mencionar tambien a Jose Maria Abril. 

En 1999, el BBV se fusiona con Argentaria y se crea el BBVA. Emilio 
Ybarra y Pedro Luis Uriarte dimiten en diciembre de 2001. Francisco 
Gonzalez y Jose Ignacio Goirigolzarri fueron nombrados presidente y vi- 
cepresidente-consejero delegado, respectivamente. Aunque las relaciones 
continuaron siendo buenas, Francisco Gonzalez cambio la polltica tradi- 
tional del BBV por el modelo anglosajon y se desprendio de la mayoria de 
las participaciones empresariales para concentrarse en sus negocios ban- 
carios, que necesitaban crecientes nuevos recursos para su gran expan- 
sion en America. Sin hacer ruido, el BBVA fue vendiendo el paquete 
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accionarial de Acerinox, aunque continuo, y espero que continue, siendo 
su primer Banco. 

Un poco antes, en el ano 2000, de la mano del BBV habia entrado en 
el accionariado Omega Capital, sociedad de cartera de Alicia Koplowitz, a 
la que represento en nuestro Consejo Oscar Fanjul. Mas adelante, en 2005, 
al conocer mejor nuestra sociedad, Omega Capital aumento su partici- 
pation hasta el 13% y Diego Prado se incorporo como segundo consejero. 

En 2002 nos visitaron Pablo Valbona, Isidro Fernandez-Barreiro y San- 
tos Martinez-Conde, de la Corporation Financiera Alba, a los que recibi 
con David Herrero y Rafael Naranjo. Nos manifestaron su deseo de en- 
trar en el accionariado y, si fuera posible, en el Consejo de Acerinox. Esta 
reunion estuvo seguida de un almuerzo en la Fundacion March, invita- 
dos por Juan y Carlos March, en el que reiteraron su interes por formar 
parte de la sociedad como accionistas estables y apoyar nuestra gestion. 
A este primer almuerzo le siguieron otros con cierta periodicidad, a los 
que solia acudir acompanado por David Herrero, Rafael Naranjo y Miguel 
Ferrandis. Como era nuestra obligation, accedimos y facilitamos la in- 
corporation como consejero de Santos Martinez-Conde al alcanzar el 5% 
y, en 2004, la de Juan March de la Lastra, al superar el 10% del capital. 
Me llamo la atencion el interes de todo el Grupo March por los asuntos 
de Acerinox y debo reconocer que apoyaron nuestros proyectos hasta mi 
retirada el 14 de junio de 2007, cuando su participation alcanzaba ya el 
22,5% del capital. Dada la composition del accionariado, les daba el con- 
trol si no legal, si efectivo de la Sociedad, y se dispusieron a ejercerlo. 

A principios de 2007 habia adquirido en Bolsa otro 5% del capital Casa 
Grande de Cartagena, sociedad de la familia Del Pino. Despues de algu- 
nas conversaciones previas, a principios de junio recibi la visita de Maria 
y Rafael Del Pino, en la que me pidieron la incorporation de Clemente 
Cebrian en el Consejo de Acerinox, donde en aquel momento no existia 
ninguna vacante. Les respondi que no habia problema porque no pensa- 
ba presentarme a la reeleccion en la Junta del 14 de junio y, en conse- 
cuencia, quedaria disponible mi plaza de consejero. 

De los grandes bancos espanoles Banesto o BBV como accionistas de 
referencia de Acerinox se paso a las familias March, Koplowitz y Del Pino, 
siempre con la presencia estable de los socios japoneses. De todos ellos 
depende el future de la sociedad. 



7 

MATBRIAS PRIMAS 



No puedo dejar de hablar en estas memorias de las materias primas, 
que tienen un peso decisivo en los aceros inoxidables, por lo que siempre 
he seguido su evolution con gran interes. 

No ha habido, ni creo vaya a haber nunca, escasez de ninguna de las 
materias primas: ferro-cromo, nlquel, manganeso, ferro-silicio y 
molibdeno, que componen la cesta de carga de las acerias de acero inoxi- 
dable y que han llegado a suponer mas del 70% de su coste. 

Aunque el suministro parece asegurado, no as! los precios, que se han 
caracterizado por una gran volatilidad, acentuada en los ultimos anos. 
Me centrare en el ferro-cromo y el nlquel, que son las principales y por 
ahora insustituibles, y tambien en el molibdeno: 



7.1. Ferro-cromo 

En contacto con la atmosfera, en los aceros con un contenido minimo 
de cromo del 12% se forma una capa superficial de oxido de cromo que 
les confiere las propiedades anticorrosivas de los mal llamados «aceros 
inoxidables#, cuando en realidad se trata de «aceros oxidados#. Por defi- 
nition, no existe ningun tipo de acero inoxidable sin cromo. 

Los mayores yacimientos de cromita se encuentran, por este orden, 
en Surafrica, Kazajstan, China, India, Turquia, Albania y Finlandia. Como 
la mayor parte del ferro-cromo se produce «in situ», mas del 70% de la 
production mundial esta concentrada en los tres primeros paises. En los 
ultimos anos ha habido tambien un intenso proceso de consolidation en 
este sector. Entre los tres primeros fabricantes mundiales, los surafricanos 
Xstrata y Samancor, y el kazako Kazchrome, suponen casi el 50% de la 
production mundial. 

Aunque los precios del ferro-cromo se fijan por contrato, generalmen- 
te trimestral, en funcion de la oferta y la demanda, no hay duda de que la 
consolidation ha permitido alcanzar en los ultimos anos niveles de pre- 
cios mas elevados que los de la ultima decada del siglo XX, que se carac- 
terizo por una cierta estabilidad. 
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7.2. Niquel 

Este metal se emplea para reforzar las propiedades anticorrosivas de 
los aceros inoxidables y conferirles ciertas caracteristicas mecanicas, por 
lo que el tipo 18/8 (18% cromo, 8% niquel) inventado en 1912 es sin duda 
el acero inoxidable estrella. La consolidation del sector del niquel ha sido 
muy intensa. En 1999 los cinco primeros fabricantes suponian el 56% 
de la production mundial y, en 2006, el 66%. Todo hace prever que este 
proceso de concentration continuara. 

Los precios del niquel se rigen por las cotizaciones en el Mercado de 
Metales de Londres (LME), que siempre ha sido muy especulativo, y nor- 
malmente no sigue la ley de la oferta y la demanda. Hasta 2001, sus os- 
cilaciones fueron importantes, pero fluctuaron alrededor de los 7.000 
USD/tm y cuando alcanzaban puntas como la maxima de 30.000 USD/ 
tm en 1994, caian rapidamente a niveles de hasta 4.400 USD/tm en 2001, 
por lo que no habia tiempo para su sustitucion. No ocurrio lo mismo a 
partir de 2002, periodo en el que se produjo una larga y pronunciada 
escalada, que alcanzo su valor maximo de 54.200 USD/tm el 16 de mayo 
de 2007. Aunque en el ano 2008 retorno a niveles razonables de alrede- 
dor de los 10.000 USD/tm, el dano en el consumo del acero inoxidable 
ya estaba hecho. 

En el siglo XXI, debido a estas altas cotizaciones y sobre todo a su 
gran volatilidad, comenzo el proceso de sustitucion, disminuyendo el 
porcentaje de los tipos con niquel, que suponian el 75% del total de 
inoxidable en 2002, a menos del 60% en 2008, a favor de los tipos al 
cromo y al cromo-manganeso, con menos niquel, cuando no se precisan 
utilizar en medios muy corrosivos, o en los tipos duplex cuando se re- 
quiere, pero sin exigir determinadas caracteristicas mecanicas. Tambien 
se estan desarrollando nuevos tipos con contenidos mas altos en cromo. 
Estoy convencido de que el dinamismo investigador que caracteriza a los 
fabricantes mundiales de acero inoxidable sabra encontrar soluciones a 
este importante problema, que nace de la especulacion del Mercado de 
Metales de Londres (LME). No tiene ningun sentido que sus transaccio- 
nes de niquel equivalieran en 2006 a veinte veces el volumen de niquel 
fisico. 

La solution puede estar, en mi opinion, en contratos regulares entre 
productores de niquel y fabricantes de acero inoxidable y otros consumi- 
dores, en los que se fijen los precios en funcion de la oferta y la demanda, 
como ocurre en los mercados de ferro-cromo y otras ferro-aleaciones. Esta 
solution la quisimos abordar en las reuniones conjuntas con los fabri- 
cantes de niquel en el International Stainless Steel Forum, sin ningun 
exito por la gran diferencia de fuerzas que existe entre el sector mundial 
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de fabricantes de niquel, muy concentrado, y el de acero inoxidable, aun 
bastante fragmentado. 



7.3. Molibdeno 

Esta materia prima, utilizada en un porcentaje minoritario de los ace- 
ros inoxidables que requieren una excepcional alta resistencia a la corro- 
sion, se produce tambien en un sector muy concentrado ligado al del cobre, 
por lo que ha alcanzado cotizaciones astronomicas en los ultimos anos. 
Pero no preocupa tanto, al poder ser sustituidos con exito en muchos casos 
los aceros inoxidables AISI 316 por los tipos duplex. 

Pese a esta situation dominante de los productores de materias pri- 
mas, sigo siendo optimista con respecto al futuro de los aceros inoxida- 
bles. Confio que de la actual crisis economica mundial pueda salir tam- 
bien un nuevo orden para estos mercados, menos especulativo que los 
de los ultimos anos. En cualquier caso, los aceros inoxidables se veran 
enriquecidos por nuevos tipos y procesos que aparecen siempre en los 
momentos dificiles. As! podran recuperar la tasa media de crecimiento 
anual del 6% de los ultimos cincuenta anos, que no ha tenido ningun otro 
acero o metal, porque se han hecho imprescindibles en todas las facetas 
de la vida moderna. 
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En el momento de la constitution de Acerinox en 1970 existian vein- 
tidos fabricantes de productos pianos de acero inoxidable en Europa Oc- 
cidental. Hoy quedan cuatro. Por ese motivo se comprende las fuertes pre- 
siones que tuvo que resistir Acerinox para preservar su independencia 
en medio de un proceso tan intenso de consolidation europea, mas aun 
desde la incorporation de nuestro pais a la CEE en 1992 y con sus rese- 
nados cambios accionariales. 

A finales de la decada de los ochenta, el fabricante trances de acero 
inoxidable Ugine adquirio en Bolsa una participation de Acerinox del orden 
del 5% y se disponia a superar el 10% del capital al cambiar el Gobierno 
espanol la legislation que exigia la autorizacion previa del Consejo de 
Ministros. Nos opusimos a una fusion con Ugine, que acabo vendiendo 
en Bolsa su participation. 

El intento ya explicado de venta en 1992 del 24,9% del capital de 
Acerinox que poseia la Corporation Banesto al grupo surafricano Glencore 
confirmo la necesidad que tenia de realizar esta participacion. En la bus- 
queda de un socio afin, en primer lugar hable con nuestros socios japo- 
neses, que perdieron una oportunidad unica de tomar el control de la 
Sociedad. A continuation, mantuve una conversation informal con el 
profesor Karl Rosener, presidente de Thyssen aceros inoxidables, con 
quien tenia una buena sintonia. Eramos socios en Mexinox y crei que 
podrian existir tiaras sinergias entre nuestras sociedades. Pero en aque- 
llos momentos la siderurgia atravesaba una de sus crisis periodicas y no 
se atrevieron a presentar una oferta a Banesto. 

Quien si se atrevio fue el ingeniero Giovanni Gambardella, consejero 
delegado del grupo siderurgico italiano Ilva, que pertenecia al holding 
estatal IRI. A finales de 1993 recibi su visita con una propuesta de ad- 
quisicion del 24,9% del capital de Acerinox en poder de Banesto al precio 
de 9.500 pesetas/ action (57 euros), financiada por el banco suizo UBS. 
Me confiaban la direction de ambas empresas y esperaban que Acerinox 
adquiriera un 10% de su section de acero inoxidable, Terni, que segrega- 
rian del grupo Ilva. De esta manera se iniciaria su privatization y cotiza- 
cion en Bolsa. La operation parecia muy interesante: Terni tenia todo el 
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proceso de acero inoxidable y acero al silicio integrado en una fabrica, 
con un tren semi-continuo de lamination en caliente modernizado y muy 
adecuado; el mercado italiano de acero inoxidable era el segundo en ta- 
mano de Europa, despues del aleman y, por ultimo, conociamos muy bien 
a sus tecnicos, profesionales muy capaces, en particular a su director, 
Attilio Angelini, que sigue siendo un buen amigo. La Sociedad resultante 
de la fusion de Terni con Acerinox hubiera sido el primer productor mun- 
dial de acero inoxidable aunque, como he afirmado en varias ocasiones, 
nunca pretendimos ser el mas grande sino el mas competitivo y rentable. 
La operation no se pudo realizar porque pocos dias mas tarde, el enton- 
ces presidente del IRI, Romano Prodi, ceso a Giovanni Gambardella y, con 
gran sorpresa para todos, nombro como sucesor al japones Haio 
Nakamura, un licenciado en Historia representante de Nippon Steel en 
Italia. Nakamura habia participado en la construction de la fabrica de 
Taranto de acero comun, realizada con la asistencia tecnica de Nippon 
Steel. Se supone que Romano Prodi pretendia que los japoneses se hicie- 
ran cargo de todo el grupo Ilva. Mis esperanzas en una colaboracion Ita- 
lia-Espana-Japon pronto se disiparon, cuando los directivos de Nisshin, 
cuyo primer accionista era Nippon Steel, me informaron de que Nakamura 
no iba a recibir la menor ayuda de su empresa, como asi fue. Se limito a 
escribir por las tardes un libro rojo «Italia il paese dil sole calante# (Italia 
el pais del sol menguante), en el que comparaba la mentalidad italiana 
con la japonesa. Haio Nakamura me invito a cenar en un magnifico res- 
taurante de Roma y me aconsejo que hiciera un ((leverage buy out». Asi es 
como termino este intento de fusion. 

Rafael Naranjo y yo nos reunimos en 1998 con el recien estrenado pre- 
sidente de Allegheny Technologies, empresa lider del acero inoxidable en 
Estados Unidos, en el Hotel W illi am Penn de Pittsburgh. Aunque tenia y 
tiene instalaciones muy antiguas y una importante presencia sindical, esta 
compania acredita una buena experiencia metalurgica que le ha permiti- 
do incrementar su production de titanio y de aleaciones altas en cromo y 
niquel para la industria aeroespacial, reduciendo el porcentaje de los ti- 
pos de acero inoxidable tradicionales en los que tiene que competir con 
NAS y las importaciones. Con la franqueza tipica de los americanos, que 
a mi personalmente me gusta, nos dijo: «Ya se que no es una pregunta 
para plantear a los quince minutos de conocernos pero ipor que no nos 
fusionamos como lo han hecho Daimler Chrysler?#. Le respondi que, como 
el mismo acababa de decir, quince minutos no era tiempo suficiente para 
una propuesta de este calibre. 

En el ano 2000, cuando era consejero independiente de Aceralia, el 
consejero delegado de Arbed, Fernand Wagner, me propuso que Acerinox 
adquiriera su filial belga de aceros inoxidables ALZ, efectuando el pago 
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en acciones de la compania. Wagner, como antes Choppin y despues los 
alemanes, argumentaba que Arbed seria un socio siderurgico estable para 
Acerinox, no sujeto a los frecuentes cambios de socios financieros que 
habia experimentado. Las instalaciones de ALZ eran complementarias, 
al ser entonces el unico fabricante de acero inoxidable del mundo en pro- 
ducir bobinas de dos metros de ancho, del que existia un pequeno con- 
sumo, por lo que para completar su capacidad necesariamente tenia que 
producir bobinas de 1.500 milimetros de ancho. No hay duda de que si 
se prescinde de la inversion, dificil de justificar, era un producto intere- 
sante que hubiera enriquecido la gama de Acerinox, ya enfocada cada vez 
mas hacia los tipos ferriticos y acabado brillante (BA), con mayor valor 
anadido, para prevenir la competencia china que se avecinaba. 

Sin embargo, la historia de ALZ chocaba con la cultura de crecimiento 
organico de Acerinox de no acometer ninguna inversion que no pudiera 
tener un rapido retorno. ALZ era una empresa estatal belga, creada con 
el fabricante americano Allegheny como socio tecnologico, que vendio su 
participacion a la japonesa Nippon Yakkin. Segun me explico su presi- 
dente, Dick Simmons, uno de los lideres historicos americanos, «no te- 
nian ningun interes en obtener beneficios, solo en crear puestos de tra- 
bajo en una zona de elevado nivel de desempleo como la de Gantes por el 
cierre de las minas de carbon#. Asi, ALZ siempre se caracterizo por su 
fuerte influencia sindical. El interes de Nippon Yakkin debio de estar en 
la venta de bobinas en caliente, que desaparecio al construir ALZ su pro- 
pia aceria en Gantes y efectuar la lamination en caliente en las instala- 
ciones de acero cornun de Klockner Stahl de Bremen, que compro la par- 
ticipacion japonesa. Finalmente, Arbed adquirio Klockner Stahl y con ella 
ALZ. 

De forma paralela, Aceralia habia empezado a adquirir acciones de 
Acerinox en Bolsa, operation que les pedi que cesaran de forma inmedia- 
ta. El Consejo de Aceralia, que entonces presidia Jose Ramon Alvarez 
Rendueles y del que yo era consejero independiente, decidio caballerosa- 
mente vender su participacion, lo que le proporciono una buena plusvalia. 

Con todo, la posibilidad de fusion que se nos ofrecio con mas insisten- 
ce y con cierta periodicidad fue la alemana, facilitada por la buena sintonia 
que siempre mantuvimos con todos sus dirigentes. En varias ocasiones 
fui invitado a la conocida Villa Hiigel y a la residencia privada de Alfred 
Krupp, asi como al Schloss Landberg de los Thyssen. 

Ya he comentado la ocasion que perdio Karl Rosener, presidente de 
Thyssen acero inoxidable en la epoca de la Corporation Banesto y Mexinox. 
Aunque eramos competidores, con Heinrich Stawowy, de Krupp, mi rela- 
tion fue siempre de verdadera amis tad. Nos conocimos en 1972 en plena 
fase de construction de la factoria del Campo de Gibraltar, cuando visite 
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su fabrica de Bochum, de la que entonces era director. Despues fue pro- 
movido a presidente de la section de inoxidable de Krupp y, al producir- 
se su fusion con Thyssen, de Krupp-Thyssen-Nirosta. Coincidimos en el 
club Sendzimir (de productos pianos de acero inoxidable europeos) y en 
multiples seminarios y foros. Juntos negociamos la resolution del pro- 
blema Mexinox. Anos mas tarde, en 1999, cuando fui elegido vicepresi- 
dente del International Stainless Steel Forum (ISSF), del que Stawowy era 
presidente, senalo que en la mencionada primera visita le impresiono mi 
vocation e incisivo interes por la tecnologia y fabrication del acero inoxi- 
dable. En otra ocasion me presento a Gerhard Cromme, presidente de 
Krupp, quien me indico su disposition a adquirir el paquete de Banesto 
cuando yo estimara oportuno «para que no caiga en manos no deseadas». 

Una vez realizada la fusion Thyssen-Krupp, a la que pertenecia 
Thyssen-Krupp-Nirosta, que englobaba a sus fabricas de acero inoxida- 
ble, mantuve una conversation en Dusseldorf con su presidente, Ekkehard 
Schulz, y con Helmut Hadrys, que sustituyo a Heinrich Stawowy al fren- 
te de los aceros inoxidables cuando este se jubilo. Schulz me propuso una 
fusion «en proporciones generosas para los accionistas de Acerinox, como 
Thyssen lo habia sido con los de Krupp, que convertiria a la Sociedad 
resultante en el lider mundial de aceros inoxidables#. Ante mi objecion 
de que seria dificil que las autoridades comunitarias aprobaran una fu- 
sion Krupp-Thyssen-Terni-Acerinox, que representaria una participation 
del mercado europeo cercana al 50%, me respondio que el mercado inoxi- 
dable ya era un mercado global, por lo que la competencia no era solo 
europea sino mundial y que el acero inoxidable necesitaba un lider glo- 
bal, como Arcelor lo era en acero comun. Mas recientemente, el presidente 
del grupo siderurgico Thyssen-Krupp, Ulrich Middelmann, acompanado 
de su consejero delegado de acero inoxidable, Jurgen Fechter, nos visita- 
ron en Madrid dispuestos a realizar una buena oferta de fusion antes de 
acometer una fabrica en Estados Unidos, que en estos anos estan cons- 
truyendo en Alabama. 

No aceptamos ninguna de estas operaciones y nos mantuvimos en 
nuestra politica de crecimiento organico, que siempre nos fue muy bien. 
Las fusiones europeas ademas nos ayudaban a aumentar nuestra parti- 
cipation de mercado, porque todos los consumidores quieren tener mas 
de un proveedor y ademas las fabricas del Campo de Gibraltar y de 
Ponferrada eran las mas competitivas del mundo en acero inoxidable. Aun 
mas la de NAS desde su integration en 2002. Y a ninguno de nuestros 
socios les gustaba la idea de perder participation en el capital de Acerinox. 
En especial a Nisshin Steel, que con su 1 1% y su condition de socio tec- 
nologico inicial, parecia encontrarse comodo y no deseaba reducirla, ni 
acababa de decidirse por aumentarla al 15% (porcentaje que le hubiera 
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permitido consolidar por equivalencia los resultados de Acerinox en su 
balance, segun la legislation japonesa), como sus sucesivos presidentes 
intentaron, a cambio de algunas contrapartidas que, a mi juicio, no eran 
de interes para nuestra Sociedad. 

Tampoco llegamos a considerar las aproximaciones de casi todos los 
bancos de negocios, que nos proponian toda clase de adquisiciones o fusio- 
nes, con presentaciones muy bien preparadas pero que no anadian nada, 
ya que conociamos perfectamente a todas las empresas, y dirigentes, de 
acero inoxidable del mundo. Mucho menos sus propuestas de operacio- 
nes de ((leverage buy out*, con las que el equipo directivo se podia aduenar 
de toda o una parte importante de la empresa, al entender que en defini- 
tiva habia que pagar estas compras con dinero de la propia sociedad, que 
siempre he creido que pertenecia a sus accionistas y trabajadores. 

En la actualidad existe un exceso de capacidad de production en el 
sector global de los aceros inoxidables, debido a las ampliaciones realiza- 
das hasta ahora nunca vistas, en particular en China, acompanado de 
una disminucion del ritmo de crecimiento del consumo por la crisis eco- 
nomica mundial y por la fuerte especulacion de las materias primas. A 
este exceso hay que anadir que nuestra industria se halla emparedada 
entre los sectores cada vez mas consolidados y potentes de las materias 
primas y los del consumo: automovil, bienes de equipo, electrodomesti- 
cos... Por ello es inevitable que, cuando se supere la crisis y vuelva a fluir 
dinero en el mercado financiero, se produzcan nuevas e importantes con- 
centraciones en nuestro sector. 



9 

GESTION 



En estas memorias no tratare de dar lecciones de gestion empresarial, 
algo que hacen muy bien las escuelas de negocios y existen ademas sufi- 
cientes publicaciones de profesionales de reconocido prestigio. Me limi- 
tare a transmitir algunas ideas que siempre he procurado aplicar en mi 
larga trayectoria como dirigente industrial: 

1. Es fundamental ilusionar a los colaboradores en el proyecto em- 
presarial, de manera que se sientan integrados y lo consideren como 
si fuera propio, por encima de los incentivos economicos, que tam- 
bien deben contribuir pero en segundo lugar. Hasta el ultimo tra- 
bajador tiene que participar en el proyecto, sin que nadie quede 
excluido. 

2. El llder empresarial tiene que transmitir confianza, nunca temor. 
Hay que escuchar las opiniones de todos los colaboradores, reco- 
nocerlas y tenerlas en cuenta. Se deben evitar las normas inflexi- 
bles y estar en permanente evolucion. No se puede decir «esto siem- 
pre lo hemos hecho asl». 

3. Cuando el grupo crece es fundamental la descentralizacion y el 
apoyo a los gerentes de las empresas filiales. En mi caso, trate de 
visitarlos personalmente con una cierta periodicidad, con el fin de 
animarlos, conocer sus problemas (cada mercado es diferente) y 
transmitirles las ideas y proyectos de la sociedad. 

4. La autocomplacencia es el peor enemigo de la empresa y es facil 
caer en ella con el paso del tiempo o cuando se ha alcanzado cier- 
to exito. Hasta el ultimo momento de mi gestion he practicado el 
«pressing» sobre mis colaboradores, empezando por mi mismo. Hay 
que fijarse en lo que hace bien la competencia y tratar de emular- 
la. Por el contrario, no se puede estar nunca satisfecho consigo 
mismo, sino criticar constantemente lo que se esta haciendo mal 
y preguntarse por que no se han conseguido alcanzar aun deter- 
minadas metas. Es nefasto considerar irremediable lo que nunca 
ha funcionado bien. 
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5. Hay que anticiparse a los problemas, nunca dejar que se pudran. 
Mas vale una solution medio buena tomada a tiempo, que una muy 
buena cuando ya no tiene remedio. En nuestro producto, las osci- 
laciones de las cotizaciones del niquel provocan periodicos aumen- 
tos de las existencias de los aceros inoxidables, seguidos de fases 
de realization. Es muy importante prever cuando aquellas van a 
alcanzar la cota maxima para reducir con diligencia las compras 
de materias primas y existencias de todo tipo, y anticiparse asi a 
la caida de precios. Es preferible ser el segundo o tercer fabricante 
en bajar un 5% los precios que el ultimo o penultimo, quedarse 
sin pedidos, trabajar a bajo ritmo -con los consiguientes aumen- 
tos de costes y perdida de productividad, dificiles de recuperar, 
ademas de los posibles problemas sociales-, para acabar bajando 
los precios un 30% o mas. Y no digamos si se perdiera participa- 
tion de mercado... Puede parecer una decision especulativa, pero 
es inherente a la direction empresarial y como tal requiere valor. 
Se toma con la experiencia de ciclos anteriores y con toda la infor- 
mation suministrada por las delegaciones comerciales, que indi- 
can cuando un ciclo esta terminando. Lo importante es acertar mas 
veces que equivocarse. Yo acostumbraba a decir a mis colabora- 
dores que «un exceso de prudencia es la mayor de las impruden- 
cias». 

6. La tenacidad es una virtud necesaria. Cuando se fija un objetivo, 
hay que lograrlo. En terminos deportivos, «no se puede dar una 
bola por perdida», como hace Rafa Nadal. No valen frases como «es 
politicamente incorrecto» o que una decision se puede aceptar 
porque tiene un impacto limitado en la cuenta de resultados. Lo 
que hoy parece que tiene poca importancia, si la tiene cuando se 
suma a otras decisiones que al final infieren en el coste del pro- 
ducto y, en definitiva, en la competitividad. 

7. La direction de una empresa implica una funcion de arbitraje per- 
manente entre los departamentos de production y comercial, que 
como es logico tienen intereses opuestos: comercial contrata con 
facilidad los pedidos mas dificiles que la competencia trata de evi- 
tar y las fabricas tienden a producir lo mas facil. Hasta es bueno 
que exista cierta lucha. La direction tiene que dirimir constante- 
mente en funcion de las circunstancias del mercado, pero sin per- 
der de vista los objetivos de la empresa a medio plazo. 

8. Nunca me ha gustado planificar a corto plazo, pero tampoco a lar- 
go plazo en un mundo tan cambiante como el actual. Es una de 
las razones por las que Acerinox y Roldan han amortizado sus ins- 
talaciones en solo cinco anos, un plazo muy corto en siderurgia 
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pero suflciente para generar fondos con destino a nuevas inver- 
siones y as! mantener las fabricas en continua expansion y en 
primera linea de competitividad. 

9. Una empresa tiene que estar en constante innovacion de sus pro- 
ductos, procesos productivos, comercializacion, etcetera. Acerinox 
estuvo en vanguardia con el tren de lamination Steckel, las lineas 
de recocido, el peso de bobinas, las sociedades comerciales y los 
centros de servicios, en crear una red extra-net que enlazo todas 
las filiales comerciales con las fabricas permitiendo la venta «on 
line», con un Centro de Investigation de apoyo a la production y a 
los consumidores... En el caso de Roldan, con un peso de rollos 
de 2.200 kilos, la fabrication de redondos corrugados, de angu- 
los, los aceros inoxidables duplex y altos en cromo, que pueden 
sustituir en algunas aplicaciones a los tipos al cromo-niquel tra- 
dicionales, especialmente cuando las cotizaciones de niquel alcan- 
zan los altos niveles de los ultimos anos... 

10. En materia de inversiones, en general mi experiencia me indica que 
es preferible completar fabricas equilibrando las capacidades de 
las diversas secciones antes que abrir nuevos frentes. Los mejores 
costes y, en consecuencia, los mejores resultados se obtienen cuan- 
do las instalaciones estan bien equilibradas y saturadas. La 
relaminacion en frio solo puede considerarse un paso necesario 
para la apertura de mercado y hasta alcanzar las dimensiones 
minimas para la integration de la production. 

En la direction de una compania se cometen muchos errores, pero 
nunca deben ocurrir en las inversiones, que tendrian una reper- 
cusion irreversible. Gracias a Dios en este aspecto creo no haber 
cometido ninguno significativo en toda mi trayectoria empresarial. 

1 1. El personal tiene que estar muy motivado e integrado. Los sala- 
rios deben estar vinculados a la production, la calidad y a las ven- 
tas. En definitiva, a los beneficios de la empresa. Esta politica se 
tiene que extender a todos los niveles, desde el primer ejecutivo 
hasta el ultimo trabajador. Para ello hay que establecer diferentes 
formulas, algo que no es nada facil ni que el personal las entienda 
bien. Todos los empleados tienen que enfadarse cuando las cosas 
salen mal. Lo dificil es mantener la tension y evitar que con el tiem- 
po estos incentivos se conviertan en salario fijo. 

12. La austeridad es una virtud necesaria. Hay que aceptar un princi- 
pio basico: los directivos somos meros administradores de la em- 
presa, que pertenece a los accionistas y trabajadores. Esto es lo 
que respondi cuando me proponian participar en determinadas 
obras o actividades, algunas muy meritorias, pero que se alejaban 
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del objeto social para el que fue creada la compania de «producir y 
vender acero inoxidable». Acerinox cumplio con su compromiso 
social al crear 7.204 puestos de trabajo directos de alta cualifica- 
cion y nivel salarial, ademas de muchos indirectos. En definitiva, 
con la creation de riqueza y formation de personal en las zonas en 
las que estabamos implantados. 



10 

ACERALIA 



Mi paso por la siderurgia de acero comun, desde la privatization de 
Aceralia en diciembre de 1997 hasta su fusion en Arcelor en abril de 2002, 
que en principio considere como un servicio al pais, resulto una expe- 
rience satisfactoria de la que guardo un grato recuerdo. 

La historia de la siderurgia integral espanola, entendida como la que 
produce acero en altos hornos a partir de mineral de hierro y cok, co- 
mienza a finales del siglo XVIII. Desde la creation de Ensidesa en 1950 
por el Instituto National de Industria (INI), se establece una gran rivali- 
dad con la empresa privada Altos Hornos de Vizcaya. De la primera de- 
pendia gran parte de la economia de Asturias y de la segunda, aunque en 
menor proportion, la de Vizcaya. 

Los distintos gobiernos espanoles tuvieron que inyectar cantidades in- 
gentes de fondos publicos en planes de reestructuracion fallidos, hasta 
que en 1991, en plena negotiation para el ingreso de Espana en la CEE, 
el ministro de Industria, Claudio Aranzadi, penso que habia que dar una 
solution definitiva o cerrar las empresas. Como primera medida nombro 
a Jose Manuel Garcia Hermoso, entonces vicepresidente de la Comision 
National del Mercado de Valores, como presidente ejecutivo de ambas 
sociedades. Aquellos anos fueron los mas duros para la siderurgia mun- 
dial: Bruselas no autorizo mas ayudas y Espana llegaba con retraso a las 
reconversiones que ya habian realizado la mayor parte de las siderurgias 
europeas. Despues de grandes esfuerzos, el nuevo ministro de Industria, 
Juan Manuel Eguiagaray, consiguio que los comisarios Leon Brittan, Karl 
van Miert y Martin Bangemann aceptaran la reconversion final de la si- 
derurgia integral espanola, si bien con algunos recortes de capacidad y 
un cierto compromiso de privatization. El 18 de octubre de 1994 se cons- 
tituyo la Corporation Siderurgica Integral (CSI), «holding» de las dos si- 
derurgicas integrales y de la Aceria Compacta de Vizcaya. Nacio muy 
saneada desde el punto de vista financiero, y bajo la direction de Jose 
Manuel Garcia Hermoso y Acacio Rodriguez aprovecho la bonanza del 
mercado de aquellos anos para obtener beneficios por primera vez en la 
siderurgia integral. 

En 1996 el Partido Popular gano las elecciones y el nuevo ministro de 
Industria, Josep Pique, se dispuso a cumplir la promesa electoral de pri- 
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vatizar la CSI. El director general de Industrias Siderometalurgicas, Pau 
Guardans, nos invito a comer a David Herrero y a mi, y a que Acerinox 
tomara una participation en la CSI, junto con otras empresas espanolas, 
como paso previo a su salida a Bolsa. Le respondimos que nuestra espe- 
cialidad era el acero inoxidable y que debiamos concentrar todos nues- 
tros efectivos humanos y fmancieros en el desarrollo de NAS. Me pidio mi 
opinion acerca de diversos candidatos como socio de referencia de la nueva 
Corporation Aceralia, entre los que se encontraban casi todos los fabri- 
cantes europeos y la surcoreana Posco. Finalmente la decision del Go- 
bierno se centro en dos alternativas: Usinor, que presento una oferta muy 
elaborada, que abonaria al holding estatal SEPI 505 millones de euros al 
contado por el 35% del capital de Aceralia, ademas de una compra de 
obligaciones por 150 millones de euros; pero con el inconveniente de re- 
ducir 1.770 puestos de trabajo, algo que como es natural no gusto nada 
a los sindicatos. Arbed presento en el ultimo momento otra alternativa 
por un importe teoricamente superior, 776 millones de euros, pero en 
acciones de la compania y de diversas filiales del Grupo; eso si, sin re- 
duction de plantilla. 

El Consejo de Ministros se decidio por esta ultima oferta. El 27 de agosto 
de 1997 se constituyo Aceralia Corporation Siderurgica, a la que se in- 
corporaron tambien los activos del Grupo Aristrain (dirigido durante 
muchos anos por Javier Imaz, a quien me presento Gregorio Lopez Bravo 
muchos anos antes, y que murio literalmente en mis brazos durante un 
almuerzo en el restaurante los Remos, despues de visitar nuestra fabrica 
de Palmones, con el objeto de conocer nuestro sistema de primas de pro- 
duction y aplicarlo a la nueva aceria compacta de Beasain, de la que 
acababa de ser nombrado presidente), que de esta manera se convirtio 
en el segundo accionista con una participation del 10,8%, a la que se 
anadio un 6,7% de la familia Riberas. 

Se pacto la siguiente composition del Consejo de Administration: el 
presidente, Jose Ramon Alvarez Rendueles; dos vicepresidentes, Joseph 
Kinsch (presidente de Arbed) y Jose Maria Aristrain, cuatro vocales del 
Grupo Arbed, otro de Riberas, dos de los sindicatos, dos directores gene- 
rales y tres independientes. El ministro Josep Pique me ofrecio ser uno 
de los tres ultimos y yo acepte, con la autorizacion del Consejo de Admi- 
nistration de Acerinox, porque Aceralia no tenia ninguna relation con el 
acero inoxidable y porque considere que era una etapa decisiva de la si- 
derurgia integral espanola en la que debia participar. 

La relation con todos los miembros del Consejo fue siempre buena. 
Con Jose Ramon Alvarez Rendueles y los otros dos consejeros indepen- 
dientes, Francisco de la Riva y Angel Rojo, formamos un grupo unido. 
Tratamos de defender de la mejor manera posible los intereses espanoles 
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y de los accionistas minoritarios. Tambien forme parte de la Comision de 
Nombramientos y Retribuciones presidida por Joseph Kinsch, muy im- 
portante en esta fase inicial organizativa. 

Aceralia fue una experiencia positiva. El Consejo contribuyo sin duda 
a su exito, pero el merito principal fue del Comite de Direction, compuesto 
por Roland Junck y Guillermo Ulacia como copresidentes y los directo- 
res generales Juan Jose Aroztegui, Carlos Martinez-Albornoz, Gonzalo 
Urquijo y Francisco Perez-Crespo, de diferentes origenes pero que pronto 
formaron un equipo cohesionado. Tambien fue importante la labor de los 
dos representantes sindicales, Manuel Fernandez Lopez (Lito) e Ignacio 
Fernandez Toxo, que actuaron en todo momento con gran profesionalidad 
y sentido de la responsabilidad. 

Se cumplio con creces el plan industrial por valor de 782 millones de 
euros al que se habia comprometido Arbed con el objeto de equilibrar las 
capacidades y aumentar la competitividad manteniendo el empleo. En los 
cuatro ejercicios de existencia de Aceralia, de 1998 a 2001, obtuvo unos 
beneficios netos de 181, 130, 362 y 317 millones de euros respectivamente, 
con un indice de endeudamiento (Gearing) a fin de 2001 del 11,3%, des- 
conocidos en la siderurgia integral. 

Se nos ofrecieron oportunidades de compra de algunas empresas si- 
derurgicas extranjeras, pero fuimos muy prudentes, conscientes del es- 
fuerzo que habia realizado Espana para sanear la compania. Por el con- 
trario, en el consejo del 29 de octubre de 1999 decidimos adquirir en 
condiciones muy favorables el grupo fa mili ar Ucin, que tenia fabricas en 
Azpeitia, Bayona y Madrid. De este modo Aceralia alcanzaba una exce- 
lente diversification de su produccion, al 50/50% altos hornos/hornos 
electricos; 50/50% productos pianos/largos y 50/50% mercado automo- 
vil/ construction. 

A finales de 2001, despues de unas rapidas negociaciones, se llego a 
un acuerdo con Usinor para la fusion Aceralia-Arbed-Usinor. De este 
modo, en marzo de 2002 nacio Arcelor, el primer grupo siderurgico mun- 
dial, con una capacidad de produccion anual de 43,5 millones de tonela- 
das. Como Arcelor iba a tener importantes fabricas de acero inoxidable 
de Usinor y yo considerada cumplida mi mision en Aceralia, el 24 de abril 
presente mi dimision. 



114 



MEMORIAS DE UN INGENIERO INOXIDABLE 




Constitution Consejo ACERALIA. Diciembre, 1 997. 




Audiencia al Consejo de ACERALIA. La Zarzuela. 21 de marzo de 2000. 
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INTERNATIONAL STAINLESS 
STEEL FORUM 



En 1967 se creo el International Iron and Steel Institute (IISI) como 
foro internacional de la industria siderurgica. Esta organization agrupa 
a 180 miembros de mas de 50 paises, que suponen el 85% de la produc- 
tion mundial de acero. En los anos 2003 a 2005 fui vocal del Consejo en 
representation del International Stainless Steel Forum (ISSF). 

Los fabricantes de acero inoxidable norteamericanos nos invitaron en 
1995 a 56 lideres de este sector de todo el mundo a una reunion en 
Pittsburgh para intentar establecer un punto de encuentro. De esta reu- 
nion nacio en 1996 el ISSF como una rama del IISI. La mision principal 
del ISSF es el desarrollo del mercado mundial de acero inoxidable. Esta 
organization fue creciendo y hoy es la voz proactiva de la industria de los 
aceros inoxidables. Suministra al mercado estadisticas globales e infor- 
mation de las aplicaciones del acero inoxidable. Se ocupa ademas de la 
salud y de la preservation del medio ambiente. 

En el ano 1996 fue elegido en Bruselas el entonces presidente de 
Krupp, Heinrich Stawowy, como primer presidente del ISSF. En 1999 le 
sucedio James Will, de Armco; en 2000 Minoru Tanaka, de Nisshin, y 
en 2001 Helmut Hadrys, de Thyssen-Krupp. Durante la etapa de Hadrys 
se produjo la designation del doctor ingeniero Staffan Malm, proceden- 
te de Avesta, como secretario general del ISSF, en lugar de Ian Christ- 
mas, que se ocupaba principalmente del IISI, con lo que se dio un defi- 
nitive empujon al ISSF. Desde entonces Staffan Malm es el motor de la 
organization. 

En 2003, en Berlin, fui elegido presidente del ISSF. Ya era vicepresi- 
dente desde 1998 y habia colaborado activamente con los cuatro dirigen- 
tes anteriores. Durante mi presidencia se incorporaron a la organization 
los principales fabricantes chinos de acero inoxidable, asi como los de 
productos largos de todo el mundo, con lo que se elevo a 62 el numero de 
miembros del ISSF. Juntos representabamos cerca del 80% de la produc- 
tion mundial de acero inoxidable. De acuerdo con la regia que yo mismo 
estableci de rotar la presidencia cada dos anos, en 2005 me sustituyo el 
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japones Toshihiko Ono, de Nisshin Steel, y yo ocupe la vicepresidencia 
hasta mi jubilacion de Acerinox en el ano 2007. 

En mayo de 2006 celebramos nuestra conferencia anual en Louisville 
(Kentucky), que coincidio con el decimo aniversario de la creacion del ISSF. 
El encuentro tuvo un gran exito de participation, en parte por el interes 
de los fabricantes de todo el mundo en visitar nuestra fabrica de NAS. 
Tambien fue todo un acontecimiento para este Estado, donde nunca se 
habia celebrado una conferencia siderurgica. Sus autoridades se volca- 
ron, en especial el gobernador republicano, Ernie Fletcher; el secretario 
de Desarrollo Economico, Marvin E. Strong, y el alcalde de Louisville, 
Thomas Abramson. 
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Consejo IISI. Estambul. 3 de octubre de 2004. 



Constitution ISSF. Pittsburgh. Abril, 1 995. 
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Tres Presidentes 
ISSF en Igloo. 
Circulo Polar. 
12 defebrero de 
2004. 



Con Staffan Malm. ISSF 1 0. Ghent, 20 de mayo de 2006. 
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ISSF 10. Con Alcalde 
Abramson. 

Louisville. 18 de mayo de 



2006. 



ISSF 10. Con los Gobernadores 
Fletcher de Kentucky y Carmen. 

15 de mayo de 2006. 
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IISF10. Reencuentro de dos viejos amigos. Con Heinrich Stawowy, Louisville. 19 
de mayo de 2006. 




Consejo ISSF. Kyoto. Mayo 2007. 
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PARTICIPACION EN OTRAS 
ASOCIACIONES Y FOROS 



Ademas de las asociaciones siderurgicas ISSF, IISI, Eurofer y Unesid, 
mencionadas en capltulos anteriores, citare las organizaciones mas des- 
tacadas en las que permanecl un tiempo determinado o en las que hoy 
sigo presente: 



12.1. Consejo de Accion Empresarial de la CEOE 

Organismo creado por su anterior presidente, Jose Maria Cuevas, para 
que le asesorara en los problemas mas candentes de la empresa desde la 
etapa de la transition. Este Consejo, del que formo parte desde su crea- 
tion, reune a los principales empresarios de la banca, sector energetico, 
industria, turismo, agricultura, etcetera. 



12.2. Confemetal 

La patronal del metal es, junto a la de la construction, la que cuenta 
con mayor numero de trabajadores en la CEOE. Su presidente, Carlos 
Perez de Bricio, nos reunia periodicamente para comentar las cuestiones 
relacionadas con nuestro sector. 



12.3. Consejo Asesor para la Ciencia y la Tecnologia 

Era un consejo mixto Industria-Educacion, presidido por el ministro 
de Industria e integrado por el secretario de Estado de Universidades, el 
director general de Tecnologia, Jesus Rodriguez Cortezo -hoy decano del 
Colegio de Ingenieros Industriales de Madrid-, altos funcionarios de am- 
bos ministerios y empresarios, fundamentalmente del sector farmaceuti- 
co y de la electronica. Su mision era evaluar proyectos de investigation 
procedentes de diferentes sectores que se fijaban como objetivos. 
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En 1990, el ministro de Industria, Claudio Aranzadi, quiso abrir este 
Consejo y me nombro vocal junto a otros empresarios que tambien te- 
nian inquietud por la investigacion y la tecnologia. Las diferencias entre 
los representantes de la universidad y la industria eran patentes: mien- 
tras los primeros querian crear investigadores de lo que fuera, los segun- 
dos sosteniamos que habia que emplear muy bien los limitados recursos 
disponibles y, por lo tanto, la investigacion tenia que ser siempre aplica- 
da y al servicio de la industria. 

En este Consejo continue con los ministros Juan Manuel Eguiagaray 
y Josep Pique. Este ultimo creo una Secretaria de Estado de I+D+i, a la 
que se habia anadido la importante «i» de «innovacidn». Para dirigirla 
nombro al ex director de la Escuela de Ingenieros Industrials, Fernando 
Aldana, que se tomo mucho interes en este enfoque industrial de la in- 
vestigation. A algunas de estas reuniones invito a personalidades de la 
politica, como los entonces secretaries de Estado Cristobal Montoro y 
Elvira Rodriguez, y a empresarios como Juan Miguel Villar Mir; Rafael 
Miranda, de Endesa; Julio Linares, de Telefonica; Eduardo Montes, de 
Siemens; Miguel Angel Canalejo, de Alcatel; Carlos Vera, director de la 
ETSIIM, etcetera. Por primera vez se empezo a dar en Espana una verda- 
dera importancia a la I+D+i. En el reajuste ministerial del ano 2000 des- 
aparecio el Ministerio de Industria y se creo el de Ciencia y Tecnologia, 
con Anna Birules al frente de esa cartera. Lamentablemente esta iniciati- 
va, indispensable para nuestro pais, se vio frenada una vez mas y Espa- 
na va a acusar en los prbximos anos la falta de la alta tecnologia propia 
de la que disponen los paises de nuestro entorno. 



12.4. Alto Consejo Consultivo de la Ingenieria de Espana 

El Instituto de Ingenieros Civiles nacio en 1905 por la fusion de las 
cinco asociaciones de ingenieros entonces existentes: agrbnomos, cami- 
nos, industriales, minas y montes. Con la incorporation de otras inge- 
nierias, en 1979 se convirtio en el Instituto de la Ingenieria de Espana. 
Tres anos despues se creo en su seno el Alto Consejo Consultivo de la 
Ingenieria de Espana, con el objeto de promover el interes de la sociedad 
espanola por la ciencia, la tecnologia y la innovation. 

Desde febrero de 2003 formo parte de este Consejo -presidido desde 
2008 por Manuel Acero, anterior decano del Colegio de Ingenieros Indus- 
triales-, que incluye a destacados ingenieros y empresarios de todas las 
especialidades. 
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12.5. Patronato de la Fundacion Consejo Espana-Estados Unidos 

Con motivo de la Expo de Sevilla de 1992, en esta ciudad se celebro la 
conferencia transatlantica convocada por el comisario europeo Martin 
Bangemann y el secretario de Comercio estadounidense Ronald H. Brown. 
De esta conferencia partio la idea del embajador de Estados Unidos, 
Richard Gardner -con pleno apoyo del ministro de Asuntos Exteriores 
espanol, Javier Solana, y del comisario de la Expo, Emilio Casinello-, de 
establecer una organizacion para mejorar las relaciones entre ambos 
paises con caracter permanente. De este modo nacio la Fundacion Con- 
sejo Espana-Estados Unidos, de la que fui patrono desde su constitution 
en junio de 1997 hasta el 7 de noviembre de 2007. 

A la primera reunion, celebrada en Sevilla, asistieron presidentes de 
importantes empresas y universidades americanas y espanolas, que 
habian acudido a la Conferencia Transatlantica, asi como altos funcio- 
narios de Exteriores de ambos paises. Mas adelante recibio el impulso 
conjunto del presidente del Gobierno espanol, Jose Maria Aznar, y del 
vicepresidente estadounidense, A1 Gore. El Rey, el Principe de Asturias, 
vicepresidentes, ministros y altos cargos del Ejecutivo tambien partici- 
paron en otras reuniones. El primer copresidente espanol fue Jaime de 
Carvajal; el segundo Antonio Garrigues y el actual Jose Ignacio Goirigol- 
zarri. El resto del patronato lo integrabamos empresarios con intereses 
en Estados Unidos, altos cargos de Exteriores y catedraticos. Por parte 
norteamericana el copresidente fue siempre un destacado senador con 
vinculos hispanos, como Christopher Dodd, Mel Martinez o el actual go- 
bernador de Nuevo Mexico, Bill Richardson, secretario de Energia y em- 
bajador ante la ONU con Bill Clinton. 



12.6. Varios 

Siempre que he podido he participado en foros relacionados con la ca- 
rrera de la Ingenieria Industrial, sobre la que he defendido que es esen- 
cial que se mantenga su caracter generalista y una formacion de un mi- 
nimo de cuatro anos mas dos para el ingeniero superior o master una vez 
se aplique la reforma de Bolonia. 

Tambien he intervenido en encuentros sobre asuntos que afectan a la 
competitividad de la industria espanola, como el transporte, los cambios 
en la legislation laboral... Pero de forma especial en los que trataban de 
la energia, una de las cuestiones peor abordadas en nuestro pais desde 
la moratoria nuclear. Durante mi intervencion en la Cumbre de la Indus- 
tria Espanola de Zaragoza, organizada por CEOE en enero de 1990, se- 
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nale que con el aumento de las tarifas electricas para el sector siderurgi- 
co del 409,4% desde 1978, estas pasaron de ser unas de las mas baratas 
a unas de las mas caras de Europa, aumento que por fortuna pudo verse 
parcialmente compensado con las sucesivas devaluaciones de la peseta, 
lo que no volvera a suceder en adelante. 

El 8 de julio de 1991 me invitaron a participar en un seminario sobre 
energia en la Universidad Menendez Pelayo. En mi ponencia sobre la «Im- 
portancia del costo de la energia en la competitividad de las empresas 
industriales espanolas# indicaba que en 1990 la estructura de la produc- 
tion de energia electrica espanola era el 17,7% de origen hidraulico; el 44% 
termico de carbon y fuel, y el 38,3% de origen nuclear, algo que me pare- 
cia razonable. No asi el anuncio de la parada de las centrales nucleares de 
Valdecaballeros, Trillo y Lemoniz, que me llevo a formular la siguiente 
pregunta: ^Quien pagara estos elevadisimos costes?». Desde entonces no 
deje de hablar de ello en todos los foros y seminarios a los que fui invita- 
do, incluso en mis intervenciones en las juntas generates de Acerinox, 
aunque entonces fuera «politicamente incorrecto». Era consciente de la 
importancia crucial que tiene el coste de la energia en todo el tejido indus- 
trial. Agotados los recursos hidraulicos en nuestro pais, la energia nuclear, 
complementada con lo que den de si las energias renovables -estableciendo 
un limite de costo-, es la unica que a mi juicio puede asegurar a nuestra 
industria el suministro electrico a un precio razonable. Y tambien la uni- 
ca que permitiria cumplir los compromises del Protocolo de Kyoto. 

Es una pena que se este perdiendo la experiencia de generaciones en- 
teras de excelentes tecnicos nucleares y la tecnologia adquirida con tan- 
to esfuerzo, cuando ya eramos el octavo pais mundial en produccion nu- 
clear. Siempre he pensado que la tecnologia se desarrolla en todos los 
sectores con inversiones, que en este caso permitiran tambien mejorar la 
eficiencia de las centrales, aumentar aun mas su seguridad y reducir el 
porcentaje de residuos. Es lo que va a ocurrir con las de tercera genera- 
tion que se estan construyendo en paises antes tan reacios a la energia 
nuclear, como Finlandia. Mucho mas con las de cuarta generation, que 
se espera que produciran practicamente cero residuos hacia 2030. Seria 
conveniente que dentro de las medidas que la UE adopte para relanzar la 
economia se incluya un amplio programa de construction de centrales 
nucleares. Ademas de crear empleo, mejoraria la competitividad de las 
empresas europeas, les proporcionaria la necesaria independencia ener- 
geticay se conseguiria una reduction sustancial de las emisiones de C02. 
A1 bn, el debate nuclear esta abierto en todo el mundo y espero que nuestro 
pais, mas dependiente que ningun otro del gas y del petroleo de importa- 
tion, no tarde mas en rectificar su politica energetica y no lleguemos 
demasiado tarde. 
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PONENCIAS EN FOROS 



FECHA 


FORO 


LUGAR 


TITULO 


Septiembre 1964 


Feria 


Albacete 


Los aceros inoxidables 
martensiticos en cuchilleria 


Noviembre 1984 


Escuela de Ingenieros 
Industrials 


Barcelona 


Mercado de los aceros 
inoxidables 


Noviembre 1984 


Metal Bulletin 1st Stainless Steel 
Conference 


Londres 


A newcomer's challenging views 
of stainless steel in 
today's world 


Octubre 1985 


Escuela de Ingenieros 
Industrials 


Bilbao 


Panoramica mundial de los 
aceros inoxidables 


23 enero 1990 


CEOE - Cumbre de la Industria 
Espanola 


Zaragoza 


La inversion empresarial 
como necesidad para la 
modernization de las empresas 


13 junio 1990 


Metal Bulletin 4th Stainless 
Steel Conference 


Marbella 


Trends in the European market 


8 julio 1991 


Universidad Menendez 
Pelayo (UIMP) 


El Ferrol 


Importancia del coste de la 
energia en la competitividad 
de las empresas industriales 
espanolas 


17 julio 1994 


V Trobada al Pirineu 


Rialp (Lleida) 


El Repte de la competitivitat 


17 febrero 1995 


Proceso de Debate sobre la 
Politica Industrial 


Madrid 


Enfoque sobre la situation 
actual del sector 
del acero 


Julio 1996 


Gobierno de la Empresa 


Madrid 


Un caso de estrategia a largo 
plazo 


17 noviembre 
1996 


Espana-Estados Unidos 


Toledo 


La experiencia de Acerinox 
en Estados Unidos 


7 julio 1997 


Circulo de Economia - El euro 
y las reformas que necesita 
la economia espanola 


Sitges 

(Barcelona) 


Medidas necesarias para 
mantener la position 
competitiva de la industria 


15 septiembre 
1997 


World Stainless Steel Conference 
Financial Times - CRU 
International 


Dusseldorf 


A world stainless steel 
producer 


14 septiembre 
1999 


Foro Internacional de Empresas 


Madrid 


La Espana europea, los Estados 

Unidos y 

Latinoamerica 
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PONENCIAS EN FOROS 



FECHA 


FORO 


LUGAR 


TITULO 


21 septiembre 
2000 


Ciencia, Tecnologia, Empresa 
y Sociedad para el Siglo XXI - 
Universidad Menendez Pelayo 
(UIMP) 


Santander 


Innovacion empresarial y 
competitividad 


12 mayo 2002 


VI ISSF Annual Conference 


Sun City 
(Surafrica) 


The global strategy of Acerinox 


17 junio 2002 


E.T.S. de Ingenieros Industrials 


Madrid 


El caso Acerinox 


9 julio 2002 


Escuela de Ingenieros Industrials 


Madrid 


Entrega titulos nueva 
promotion 


1 1 abril 2003 


E.T.S. Ingenieros Industrials 


Madrid 


Acerinox y la innovacion 


2 febrero 2004 


Infacon X 


Ciudad del 
Cabo (Surafrica) 


Development in the Global 
Stainless Steel Industries 


27 febrero 2005 


5th European Stainless Steel 
Science and Market Congress 


Sevilla 


Stainless Steel, a global 
changing and growing 
industry 


24 octubre 2005 


Inauguration curso 2005-2006 
Universidad Autonoma 
de Barcelona 


Barcelona 


Acerinox: una empresa 
espanyola d'acer inoxidable 
amb vocacio global 


24 mayo 2006 


Club Espanol de la Industria 
Tecnologica y Mineria 


Madrid 


Reflexiones sobre politica 
industrial 


1 1 junio 2006 


Universidad Menendez Pelayo 
La internationalization de la 
empresa espanola 


Santander 


Caso Acerinox 


26 septiembre 
2007 


6th International Stainless Steel 
Summit (Metal Bulletin-SMR) 


Helsinki 


Reception premio « Stainless 
Steel Executive of the 
Year# 


5 marzo 2008 


Universidad Politecnica de 
Barcelona - Conferencia 
internacional «Etica y valores 
humanos en la ingenieria» 


Barcelona 


Victoriano Munoz Oms 


12 noviembre 


7th International Stainless Steel 
Summit (Metal Bulletin-SMR) 


Marbella 


Entrega premio «Stainless Steel 
Executive of the Year» 


10 Diciembre 
2008 


40 Aniversario Unesid - Jornadas 
sobre el acero 


Madrid 


Moderador en la mesa La 
energia como factor de 
competitividad 
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Consejo Espana-USA. Generalitat Valenciana. Noviembre 2000. 




Consejo Espana-USA. Embajada de Washington. Marzo 2001. 
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Con Felipe 
Gonzalez y la 
Primera Dama 
de Canada. 
Otawa. Mayo 
1990. 




Premio Principe Felipe. Excelencia Empresarial. Enero 1 994. 
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Palacio de la Moncloa con Jose Maria Aznar. 1 998. 
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Cena Gala Palacio Real. Febrero 1 998. 




Encomienda de numero de la Orden del Merito Civil, ano 2002. 
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coreoio o i kial de ingenicros industriales de Madrid 
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a/ 
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de&u/wuo Mantua/ 




Ingeniero Industrial del ario 2002. 




Entrega de Diplomas Promotion 1 45 de Ingenieros Industriales. Julio 2002. 
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Nombramiento Hijo 
Adoptiuo de Los Barrios 
con el alcalde Alonso 
Rojas. 4 de agosto de 



2005. 



Primer «Stainless Steel. 
Executive of the Yean. 
2007, con Markus Moll. 
Helsinky. 25 de 
septiembre de 2007. 





13 

EPILOGO 



Mi intensa carrera de 46 anos como ingeniero y dirigente empresarial 
termino el 14 de junio de 2007. El Grupo Acerinox quedo como proximo 
lider mundial de productos pianos de acero inoxidable y Roldan-NAS como 
numero tres en productos largos. Todas nuestras empresas tuvieron re- 
sultados historicos record y unos balances muy saneados. 

Atras quedan muchas mas satisfacciones que disgustos, procuro re- 
tener en mi memoria las primeras y olvidar los segundos. Solo quiero acor- 
darme de la mucha buena gente que por fortuna he conocido, me ha ayu- 
dado en toda mi vida y que especialmente en este ultimo ano y medio de 
jubilado me ha demostrado su verdadera amistad. 

Cada dia doy gracias a Dios por lo mucho que me ha dado: familia, 
realization profesional, amigos... 

Nunca he tenido tiempo para aburrirme, ni espero tenerlo en el futu- 
re, ni desde luego en este ultimo ano. Ano de acoplamiento, mas facil de 
lo que esperaba, en el que he procurado cumplir con mi deber social, como 
lo hago en el Patronato de la ONG Ayuda en Action. He participado en la 
defensa de la carrera de ingenieria y de la industria espanola, en los ac- 
tos a los que me han convocado el Colegio de Ingenieros Industrials , 
Unesid o el Alto Consejo Consultivo de la Ingenieria de Espana. He cola- 
borado en el Consejo Asesor de Celsa con Francisco Rubiralta, un ejem- 
plar ingeniero industrial y empresario espanol, que ha construido un 
imperio global con una production de ocho millones de toneladas de ace- 
ro. Tambien en el Patronato de la Fundacion Juanelo Turriano, dedicada 
a la promotion de los estudios historicos de la tecnica y la ingenieria ci- 
vil, integrado sobre todo por ingenieros de caminos con gran vocation por 
su carrera. El pasado 2 de diciembre me honraron al elegirme su presi- 
dente. 

Sigo abierto a cuantas actividades mi experiencia pueda ser util a la 
sociedad, al mundo de la empresa, a la siderurgia, a mi carrera y a mi 
pais. Mas aun como presidente de honor de Acerinox estare siempre a su 
disposition cuando mis consejos sean requeridos. 

Mi vida tan apasionante en lo profesional hubiera quedado vacia sin 
la otra pata: la familia, empezando por Carmen, mi mujer desde hace 47 
anos, a la que ahora valoro mas que nunca. Tambien en este punto Dios 
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ha sido muy generoso conmigo y me ha dado cinco hijos y cinco hijos po- 
liticos trabajadores y muy unidos. As! como catorce nietos -por ahora- 
de los que apenas habla podido disfrutar. En el momento de redactar este 
epllogo acabo de estar esquiando en Austria con mis cuatro nietos mayo- 
res. 

Deseo ser joven, como senala el escritor norteamericano de origen ale- 
man Samuel Ullman: 

«Eres joven tanto si tienes setenta como diecisiete ahos, si tu corazdn 
palpita ante la emocion de lo maravilloso, ante el reto afrontado, sin miedo 
a los acontecimientos, vibrando siempre con alegria por eljuego de la 
vida. Tu eres tan joven como lafe que te ilumina, tan viejo como la duda 
que te consume, sigues siendo joven mientras tengas confianza en ti mis- 
mo, pern ya eres viejo si has dejado que el miedo te asuste. Eres joven 
si te anima la esperanza y viejo si tu corazdn esta dominado por la deses- 
peracion. No lo dudes, seras siempre joven mientras tu corazdn este 
abierto para recibir mensajes de belleza, animo, valor, grandeza y ener- 
gia, procedentes de la tierra, de los hombres y del infmito. Pero si todas 
tus antenas se han desplomado y todo tu corazdn aparece cubierto con 
las nieves del pesimismo y el hielo del mordaz cinismo, entonces, y solo 
entonces, seras ya viejo. Y en este momento, que Dios se apiade de tu 
alma». 

Muchas gracias, querido lector, por tu paciencia. 



Madrid, 15 de diciembre 2008 



ANEXOS 



Anexo 1 



PALABRAS INICIALES COMO PRESIDENTE 
A LA JUNTA GENERAL DE ACCIONISTAS 
DE ACERINOX, S.A. 

22 de junio de 1 988 



Senores accionistas: 

Perdonen mi doble emotion al dirigirme a ustedes, primero con el recuer- 
do, muy reciente, del fallecimiento de nuestro presidente, don Jose Marla 
Aguirre y, en segundo lugar, por mi recientlsima designation como presi- 
dente de esta Sociedad por el Consejo de Administration de esta manana, al 
cual le agradezco mucho este nombramiento y hare todo lo posible por co- 
rresponder al honor y confianza que se me otorga. 

Don Jose Maria Aguirre ha sido una persona exceptional, eso no es des- 
cubrir el mundo, pero todavia mas para Acerinox. Yo trabaje 26 ahos con el, 
le tuve un gran carino y se lo que es vivir al lado de un gran hombre. Sin 
don Jose Maria no existiria Acerinox, o por lo menos no se hubieran podido 
llevar a efecto las distintas fases del proyecto con la celeridad y prontitud 
que ya empiezan a reflejar los resultados. 

Al constituirse Acerinox, en el ano 1970, don Jose Maria Aguirre me en- 
cargo que estudiara y que negociara con los socios japoneses, junto con 
Landelino Lavilla, todos los proyectos de constitution de la empresa. Su 
aliento fue decisivo y Banesto tomo la mayoria de Acerinox y la decision de 
llevar adelante el proyecto. Esto ocurrio cuando todos los restantes bancos 
no se atrevian a ello. Cuando digo Banesto me refiero al Grupo Banesto, que 
incluia tambien al Banco Guipuzcoano y Bandesco. 

A los dos ahos de empezar a fabricar ya tuvimos la idea de lanzar la ace- 
ria. Desde el punto de vista financiero, parecia un disparate y era muy arries- 
gado para una Sociedad que tenia poco capital. Sin embargo, vimos la nece- 
sidad de hacerlo y don Jose Maria estuvo alii muy valiente como siempre, 
diciendo: «jAdelante, adelante!#. 

Lo mismo ocurrio con el tercer Sendzimir y mas tarde con la obra cumbre 
de Acerinox, que ha sido la lamination en caliente. Recuerdo a don Jose Maria 
en sus frecuentes visitas a la fabrica del Campo de Gibraltar, donde disfruta- 
ba mucho con la visita de las instalaciones, en especial la ultima del 25 de 
febrero de este ano, que despues de un programa que hubiese agotado a cual- 
quier persona joven, me dijo: «Victoriano, ^me podrias llevar otra vez a los 
laboratories de investigation?#. Se detuvo un rato interesado en ver como 
funcionaba el microsondas de 200.000 aumentos, un equipo que le fascina- 
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ba. Por todo ello, es justo que expresemos en este acto nuestro homenaje a 
don Jose Maria y la gratitud de esta Sociedad, que propongo que conste en el 
acta de esta Junta General. 

En esta ocasion recuerdo este comentario de don Jose Maria: «Cuando 
Napoleon queria nombrar aun mariscal preguntaba, este hombre es un buen 
estratega y tal... pero ^tiene suerte?». Esta manana me he mirado al espejo 
y me he preguntado: t^Tengo yo suerte?». La respuesta ha sido que si la ten- 
go, jy mucha! jTengo suerte de haber tenido un padre ejemplar que desde 
pequerio me ha ensenado a trabajar en la creation y en el mundo empresa- 
rial! He tenido la suerte de estar 26 arios con don Jose Maria Aguirre y, por 
ultimo, de conocer ayer en persona a Mario Conde, que ha confiado en mi y 
ha tornado una dificil election empresarial, que me indico la tomaba por los 
resultados, que ahi estan. Y, en consecuencia, me ha propuesto como pre- 
sidente ejecutivo de Acerinox. 

Yo estoy muy obligado con todos, en primer lugar con los accionistas de 
Acerinox. No piensen que estoy solo, creo que la mayoria de los 1.700 
empleados de la compariia de alguna manera hoy se identifican conmigo. 
Simbolizo el exito de Acerinox, que no ha sido un exito individual, sino la 
suma de los esfuerzos de todos, que hoy me llevan a presidir esta Junta 
General. Por ello pueden estar seguros de que nos vamos a esforzar muchi- 
simo para cubrir la perdida de don Jose Maria Aguirre y darles a ustedes 
unos resultados tan buenos o mejores que los que hemos tenido este ario. 



Anexo 2 



ACTO DE ENTREGA PREMIOS PRINCIPE FELIPE 
A LA EXCELENCIA EMPRESARIAL 1993 

11 de enero de 1 994 



Intervencion de Victoriano Munoz Cava 



(Premio concedido a Acerinox S.A. a la Competitividad Empresarial, en 
su primera edicion, por los Ministerios de Industria y Energia, y de Co- 
mercio y Turismo «por cumplir con los requisitos exigidos para los Pre- 
mios de Internacionalizacion, Esfuerzo Tecnologico y Medioambiente») 



Alteza: 

En estos momentos de crisis economica nacional e internacional y pro- 
fundos cambios, es un gran acierto que los Ministerios de Industria y Ener- 
gia, y de Comercio y Turismo hayan convocado por primera vez unos pre- 
mios que llevan Vuestro nombre, con el fin de estimular y mejorar la 
competitividad de las empresas espanolas. 

Constituye un legitimo motivo de orgullo para las ocho empresas que 
hemos sido seleccionadas entre 195, por unos comites evaluadores de ex- 
pertos, y finalmente, elegidas por unos jurados de prestigiosas personalida- 
des. No pretendo que seamos las mejores, pues siempre puede haber otra 
mejor, pero si afirmo que somos empresas que, cada una en su campo, en 
su actividad, en su especialidad, se esfuerza en ser la mejor, la mas compe- 
titiva, pues sin esta vocation, sin este empeno, en las actuales circunstan- 
cias no se puede sobrevivir. 

Las empresas espanolas no han tenido una vida facil desde el primero de 
enero de 1986, comienzo del historico proceso de la incorporation de nues- 
tro pais a lo que llegara a ser sin duda la Union Europea. Con una compe- 
tence implacable del exterior, hemos tenido en estos anos en nuestro pais 
una rigidez laboral y, como consecuencia de ella, unos incrementos de cos- 
te horario de persona, muy superiores a los de nuestros competidores, como 
asimismo lo han sido, y continuan siendo, nuestros costes energeticos, fi- 
nancieros, etc., todo ello muy agravado por una peseta sobrevalorada, por 
lo menos hasta mayo del ano pasado. 

Su Majestad el Rey ha senalado muy oportunamente en su mensaje del 
dia de Navidad que el primer reto de nuestro pais es la lucha contra el paro. 
Para resolverlo hace falta, a mi juicio, una sola cosa, que recientemente ha 
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mencionado uno de nuestros mas lucidos pensadores con estas palabras: «Una 
sociedad, para tener una vida normal, sana e interesante, necesita sobre 
todas las cosas, una: “confianza’Y 

Como empresarios, nunca pediremos seguridad, el riesgo prudente y ra- 
cionalmente calculado es consustancial a la empresa, pero para asumir ries- 
gos necesitamos un minimo clima de confianza. 

Las Cortes Generales, el Gobierno, los organismos nacionales e interna- 
cionales, y la mayor parte de la sociedad espanola, coinciden ahora en el 
diagnostico de los problemas de la economia espanola, lo que constituye un 
primer paso para su resolution. En este momento historico, lo importante 
es que todos tengamos confianza en Espana y que cada uno cumpla con su 
responsabilidad. Nosotros, los empresarios, haremos lo que siempre hemos 
hecho: trabajar e invertir, este es nuestro compromiso, pues las inversiones 
de hoy son los beneficios y puestos de trabajo del manana. 

Quiero terminar, Alteza, lanzando este mensaje de confianza y aliento a 
la sociedad espanola y, en particular, a las empresas. Animarlas a trabajar, 
a invertir, a competir en un mercado ya globalizado, a redoblar los esfuer- 
zos para ser excelentes y agradecer sinceramente, en nombre de las ocho 
empresas galardonadas, a los Ministerios de Industria y Energia, y de Co- 
mercio y Turismo, el galardon recibido. 



Muchas gracias. 
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25 ANIVERSARIO DE ACERINOX, S.A. 

INAUGURACION INSTALACIONES FACTORIA 
DEL CAMPO DE GIBRALTAR 
PRESIDIDA POR S.A.R. EL PRINCIPE DE ASTURIAS 



4 de diciembre de 1 995 



Intervencion de Victoriano Munoz Cava 



Alteza: 

En nombre del Consejo de Administracion, accionistas y personal de 
Acerinox, quiero expresaros nuestro mas profundo agradecimiento por el 
honor de presidir este acto, que celebramos con motivo de la puesta en 
marcha de las instalaciones de la VI y VII fase de inversiones, que coincide 
con el 25 aniversario de la constitucion de la sociedad. Tambien a las auto- 
ridades presentes, clientes y proveedores de todo el mundo, muchas gra- 
cias a todos, y en especial a los que han trabajado con gran esfuerzo en estas 
ultimas realizaciones. 

Nuestros comienzos, Alteza, no fueron fades, como no lo ha sido el apa- 
sionante camino que hemos recorrido en estos 25 anos. En el ano 1970 muy 
pocos creimos en el proyecto Acerinox. Tuvimos que superar muchas difi- 
cultades, hasta establecernos en este lugar estrategico de la Bahia de Al- 
geciras. En este feliz dia, no puedo por menos que recordar las palabras que 
nuestro primer e inolvidable Presidente, y entonces tambien Presidente de 
Banesto, D. Jose Maria Aguirre Gonzalo, pronuncio en este mismo lugar, el 
18 de octubre de 1971, con motivo de la colocacion de la primera piedra en 
esta factoria: «No les quepa la menor duda, la factoria de Acerinox se hara». 

En un tiempo record de construccion, Su Majestad el Rey presidio el 13 
de julio de 1973 la inauguracion de las instalaciones de la primera fase. 

Hemos trabajado mucho. Hemos desarrollado la tecnologia y las ense- 
nanzas que inicialmente nos presto con gran generosidad Nisshin Steel, re- 
presentada en este acto por su Presidente y Consejero Delegado, Sr. Koga, 
que es justo decirlo, en todo momento, juntamente con Nissho Iwai, han 
continuado siempre apoyandonos, como socios leales, a cuyo grupo estable 
se ha incorporado el Banco Bilbao Vizcaya, cuyo Presidente, D. Emilio Ybarra, 
tambien nos acompana hoy. 

Sobre el «layout» original de la planta, hemos realizado las distintas fases 
de ampliacion hasta completar la VI y VII, que Vuestra Alteza va a inaugurar 
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a continuacion. El proyecto de fabrica integral de productos pianos de acero 
inoxidable, previsto para una produccion de acero inoxidable de 120.000 
toneladas anuales, se ha elevado a 420.000 toneladas en laminacion en frio, 
831.000 toneladas en laminacion en caliente y a 932.000 toneladas en ace- 
ria. 

Las inversiones hasta ahora realizadas en esta factoria ascienden a 63.536 
millones de pesetas. Para el ano proximo se han contratado otros equipos 
por importe de 7.499 millones de pesetas. Nuestra obligacion es continuar 
invirtiendo para seguir siendo competitivos. 

Creo que esta factoria de Los Barrios, con estas ultimas ampliaciones, es 
la de mayor capacidad del mundo de productos pianos de acero inoxidable. 
Pero ser los mas grandes nunca ha sido nuestro objetivo, sino el de la 
competitividad y excelencia empresarial, mas aun despues del gran ho- 
nor y compromiso que adquirimos al recibir el ano pasado el primer premio 
que lleva el nombre de Vuestra Alteza. Para ser competitivos, no basta con 
inversiones y buenas instalaciones, sino que hacen falta sobre todo hom- 
bres y mujeres, y estos los tenemos, completamente entregados a nuestro 
proyecto, la mayoria de los cuales no han conocido otra empresa que Ace- 
rinox. Nuevas generaciones se van incorporando y estoy seguro de que nos 
sucederan con el mismo espiritu. 

A las inversiones realizadas en esta factoria hemos de sumar las realiza- 
das en otros centros de trabajo, y en empresas filiales de Espana y del ex- 
tranjero, por un importe de 40.038 millones de pesetas, con lo que la inver- 
sion total realizada por Acerinox en estos 25 anos se eleva a 1 1 1 .073 millones 
de pesetas. Solo aproximadamente un 10% se han financiado con capital y 
el resto con la reinversion de las amortizaciones y de la mayor parte de los 
beneficios generados. Pero para hacer funcionar estas instalaciones hace 
falta vender. Los estudios iniciales de la sociedad preveian colocar el 80% 
de la produccion en el mercado espanol, y exportar el 20% restante. Las 
mayores producciones alcanzadas y un desarrollo economico de nuestro pais 
muy inferior al previsto en el ano 1970 han hecho invertir exactamente di- 
cha proporcion. Asi, estamos exportando aproximadamente el 80% de nuestra 
produccion a 90 mercados exteriores. Por ello, desde el ano 1975 en que 
constituimos nuestra primera empresa filial en el exterior, Acerinox France, 
hemos ido creando sucesivamente 12 empresas comerciales en los merca- 
dos exteriores mas importantes y hemos abierto 5 oficinas de representa- 
tion, con un total de 7 en Europa, 7 en America y 3 en Asia. 

Asimismo, para atender y apoyar a los clientes nacionales, construimos 
5 centros de servicios en Espana y un conjunto de 25 almacenes comercia- 
les. Igualmente hemos creado el Centro para la Investigation y Desarrollo 
del Acero Inoxidable (CEDINOX) para fomentar su uso y realizar labores de 
asesoramiento y formation de los consumidores espanoles. 

La gama de aceros inoxidables se completa con productos largos y alam- 
bres, producidos en nuestras factorias de Roldan, S.A. (en Ponferrada) e 
Inoxfil, S.A. (en Igualada), que utilizan nuestra palanquilla. 
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En el ano 1990 extendimos nuestras actividades productivas a America, 
adquiriendo un tercio del capital de Mexinoxy constituyendo North American 
Stainless, que ha construido, con nuestra tecnologia, una factoria altamen- 
te competitiva en Kentucky, que ya en el ano 1994, en su segundo ano pro- 
ductive, obtuvo resultados positivos. Ambas factorias utilizan tambien nues- 
tros semiproductos. 

Hemos creado en esta factoria del Campo de Gibraltar 1.550 empleos 
directos y en los otros centros de la empresa nacionales, 237. La plantilla 
total del Grupo Acerinox asciende a 2.976. 

La facturacion consolidada alcanzara este ano unos 200.000 millones de 
pesetas. 

Me permitira Vuestra Alteza que dirija unas palabras a nuestros amigos 
extranjeros: 

My heartiest thanks to all our friends, who are joining us today, coming 
from all over the world in this 25th Anniversary that coincides with the 
brightest year of our history, and also with the opening ceremony of nr. 2 
AOD converter, nr. 2 bright annealing line and nr. 5 Sendzimir cold rolling 
mill. I have to thank Man GHH, ChugaiRo, Insisa, Hitachi, and all who have 
worked with us for the construction of such innovating facilities. To our 
customers, who have trusted us and to whom we can provide now a good 
and competitive BA material. Also to our suppliers, securing raw materials 
and services. Last, but not least, to Nisshin Steel and Nissho Iwai for its 
ongoing and decisive support during these 25 years. To all, our best thanks. 

Y ya para terminar, Alteza, antes de que descubrais la placa conmemora- 
tiva de vuestra visita, desearia invitaros muy especialmente a la inaugura- 
tion de la ampliation de instalaciones de nuestra factoria de Kentucky en el 
ano proximo. Seria un honor imborrable y un acto emocionante que Vues- 
tra Alteza vea ondear la bandera espanola en tal ocasion, abriendo una vez 
mas Espana al Nuevo Mundo. 



Muchas gracias. 
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DISCURSO DE VICTORIANO MUNOZ CAVA 
CON MOTIVO DE LA VISITA DE SAR EL PRINCIPE DE ASTURIAS 
A LA FACTORIA DE NAS. 24 MARZO DE 1999 



(Traduction) 



Amigos: 

Hoy todos nos sentimos muy honrados y privilegiados al recibir cordial- 
mente a SAR. en esta factoria de North American Stainless (NAS) en el Esta- 
do de Kentucky. Bienvenido Alteza a esta vuestra casa. 

Agradecemos sobre todo esta inolvidable visita despues de tan largo y 
cansado viaje. Muchas gracias por su interes en acompanarnos con ocasion 
de inaugurar las instalaciones de lamination en caliente de esta factoria. 

Tambien nuestra mas sincera bienvenida a nuestro amigo el Honorable 
Gobernador de Kentucky, Paul Patton, Mickey Ibarra, Adjunto del Presidente 
de los Estados Unidos, Elena Pisonero, Secretaria de Estado de Comercio 
de Espana, y a todas las Autoridades y personal del Gobierno de Kentucky. 

En nombre de los miembros de los Consejos de Administration de NAS y 
de Acerinox quiero expresarles nuestra satisfaction esta manana por haber 
logrado desarrollar un importante proyecto industrial en este emplazamiento, 
que ha demostrado su exito por la magnifica cooperation, economica e in- 
dustrial, entre Espana y Estados Unidos. 

En verdad, NAS es un gran ejemplo del «trabajar juntos# para lograr un 
fin comun: «Beneficios para la Compania y Crecimiento y Progreso para las 
gentes de Kentucky#. 

El conocimiento de Acerinox sobre el mercado americano, unido a la no 
existencia de production national en ancho 60 pulgadas nos animaron a 
estudiar la posibilidad de obtener una buena rentabilidad si se construia 
una factoria dotada con la tecnologia mas avanzada. 

Para este fm, el 20 de abril de 1990, conjuntamente con Armco, creamos 
«North American Stainless#. 

Elegimos el Condado de Carroll por varias razones. Entre ellas, la decisi- 
va fue que nos permitiera tener instalaciones portuarias propias en el rio 
Ohio, muy similar al puerto que tenemos en la factoria del Campo de Gi- 
braltar, que SAR. visito en el ano 1995, con ocasion del 25 aniversario de 
Acerinox, y tambien el Gobernador Patton en septiembre de 1998. 

El proyecto fue desarrollandose dentro de un programa ininterrumpido 
de diferentes fases. 
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Durante estos anos, 84 ingenieros americanos y operadores recibieron en- 
trenamiento en Espana, y 175 tecnicos espanoles de Acerinox fueron envia- 
dos a Kentucky para dar asistencia tecnica para la construction y puesta en 
marcha de las instalaciones. 

Y hoy el proyecto se ha hecho realidad. 

Hasta el momento se han invertido 600 millones de USD, con mas de 
400 puestos de trabajo. 

(i El acero inoxidable de Kentucky# se comercializa por todos los Estados 
Unidos, con 8 puntos de venta, y es exportado a Canada, Mexico y America 
Latina. Los beneficios en 1998 alcanzan ya los 400 millones de USD. 

Estamos muy contentos al ver como la tecnologla de Acerinox ha sido 
asimilada por el personal de Kentucky, primero en la produccion de lami- 
nados en frlo en 1993 y, hoy, con la puesta en marcha de las instalaciones 
mas punteras de laminacion en caliente que estamos inaugurando. 

Con una capacidad de 1 millon de toneladas, el nuevo laminador en ca- 
liente -el mas moderno para aceros inoxidables en el mundo- no solamente 
cubre las actuales necesidades de la laminacion en frlo de NAS, sino que 
permite facilitar laminacion a maquila a otros productores americanos, como 
ya hemos empezado a hacer. 

Todos estos logros son el resultado de un trabajo en equipo, personal 
entregado y el apoyo continuado del Gobierno de Kentucky. 

Desde el comienzo de sus actividades, el distintivo de la estrategia de 
Acerinox es reinvertir en gran parte sus fondos generados, como unica for- 
ma de asegurar la excelencia futura de nuestros resultados. 

Solo deseo que podamos continuar con nuestros esfuerzos comunes en 
el umbral del nuevo siglo, para el progreso y bienestar de todos nosotros, 
animados con el esplritu de verdadera cooperation transatlantica entre los 
Estados Unidos y Espana, desarrollando este maravilloso «Bluegrass State#. 

Deseo un feliz viaje de regreso a SAR., y espero que esta visita permanez- 
ca como uno de sus mas agradables recuerdos de esta tierra de Kentucky, a 
la que los pioneros llamaron «Eden», y los indios «Tierra del Manana#. 



Muchas gracias. 
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PALABRAS DE SAR. EL PRINCIPE DE ASTURIAS 
EN EL ACTO DE INAUGURACION DE LA NUEVA FACTORIA 
DE ACERINOX EN KENTUCKY 

24 de marzo de 1 999 

(Traduction) 



Sr. Gobernador, Embajador, Sr. Secretario, Sr. Presidente de Acerinox, 
Sr. Presidente de North American Stainless, Senoras y Senores. 

Es a la vez un honor y una satisfaction estar aqui hoy, participar en este 
evento, en el que inauguramos una de las instalaciones mas avanzadas del 
mundo de lamination en caliente. Es el fruto de una ((partnership#, un re- 
sultado tangible de beneficios mutuos que provienen de una estrecha coope- 
ration international, mas y mas necesaria si se quiere competir en una eco- 
nomia mundial globalizada. 

En el mundo de hoy, y especialmente para la industria pesada, se deben 
encontrar alianzas multinacionales para traspasar las barreras nacionales, 
de la misma manera que los problemas a los que hacen frente deben traspa- 
sar las meras escalas nacionales. Cooperation y sinergia son las claves de 
la competitividad de hoy y de maiiana. Empresas conjuntas como la que 
tenemos hoy aqui son el mejor camino hacia adelante. 

Esta planta culmina la decada de alianza entre Acerinox y North American 
Stainless, y que se ha hecho realidad gracias al interes y apoyo del Gobier- 
no y el personal de Kentucky, que, desde el primer dia, ha apoyado este 
proyecto con gran entusiasmo. 

Tambien es un motivo de orgullo, siendo, como es, una de las mayores 
inversiones espanolas en el extranjero, con una tecnologia punta, que re- 
presenta la nueva y moderna realidad espanola. Una realidad que todavia 
no es conocida aqui, pero que significa una parte vital de lo que somos hoy 
dia y adonde llegaremos maiiana. 

Estoy seguro de que los excelentes resultados obtenidos de esta empresa 
conjunta ayudaran a reforzar nuestros lazos mutuos, promoveran un mejor 
entendimiento entre nuestros paises y serviran de ejemplo para futuras 
colaboraciones. 
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DISCURSO DEL HONORABLE GOBERNADOR PAUL E. PATTON 
CEREMONIA DE INAUGURACION DEL LAMINADOR EN CALIENTE 

24 de marzo de 1 999 

(Traduction) 



Gracias Sr. Munoz, Su Alteza Real, Sr. Embajador, Sr. Lejeune, Secreta- 
ria de Estado de Comercio, Vice-Gobernador, Comisario, Juez, y a todos 
nuestros distinguidos invitados, Consejeros, y visitantes de todo el mundo, 
ademas de «Kentuckians», este es realmente un momento importante. Es 
una gran ocasion para North American Stainless y para su empresa matriz, 
Acerinox de Espana, y para el Gobierno de Kentucky. 

Estamos honrados que su Planta de Ghent, Kentucky, fuera elegida en 
este Estado para sus instalaciones. 

Cuando visite Espana en septiembre del ano pasado, me impresiono la 
amabilidad de su gente y me impresiono igualmente la planta de Acerinox 
en Espana, y sus instalaciones que tuve el privilegio de visitar en su pais. 

Kentucky tiene una excelente relacion de trabajo con Acerinox y con North 
American Stainless. 

Hace diez anos, NAS comenzo sus operaciones aqui y su reciente expan- 
sion ha sido significativa y/o simbolica de una cooperacion entre la compa- 
nia, la comunidad y el Estado de Kentucky. 

Agradecemos su confianza en nuestro Estado y en nuestra gente, y esta- 
mos muy agradecidos por los 450 puestos de trabajo cualificados que han 
traido a este Condado. 

Estoy seguro que el Comisario Haydon y su equipo continuaran sus es- 
fuerzos para hacer que este proyecto sea mayor y mas beneficioso para la 
comunidad industrial de Kentucky. 

Como Gobernador, deseo nuestra continua cooperacion para asegurar el 
exito y crecimiento de North American Stainless. 

Vivimos en un mundo que se empequenece cada vez mas. A su vez, los 
mercados se extienden a regiones mas distantes del globo. La inauguration 
de hoy es otro paso adelante en nuestro trabajar juntos y hacer negocios 
prosperos en este Estado. 

Acepten, por favor, mis mejores deseos personales para el brillante futu- 
re de estas instalaciones y de su compania. jEnhorabuena!. 
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INFORME PARA LA CONCESION DEL NOMBRAMIENTO 
DE HIJO ADOPTIVO A VICTORIANO MUNOZ CAVA, 
PRESIDENTE DE ACERINOX, S.A. 



por Manuel Alvarez Vazquez 

Cronista Oficial de la Villa de Los Barrios 



Un hijo predilecto de Los Barrios escribio en uno de sus poemas que «uno 
es de donde vio la luz primera#. Un dicho popular apunta que «uno es de 
donde vive». Habrla que anadir que «uno tambien puede ser de donde es su 
obra». As! pues, esto ultimo justificarla el nombramiento de D. Victoriano 
Munoz Cava, como Hijo Adoptivo de Los Barrios, a propuesta de la Junta 
Municipal de Distrito de Palmones, porque si leridano de nacimiento y ma- 
drileno de residencia, tambien puede ser barreno por su obra, pues en nues- 
tro municipio, en Palmones, esta Acerinox, su mas significativo proyecto 
materializado como Ingeniero Industrial, dentro de un brillante curriculo 
personal, profesional y empresarial, como bien muestra la «Semblanza del 
Ilmo. Sr. D. Victoriano Munoz Cava», que a continuation se transcribe lite- 
ralmente: 

«Nacio en Lerida el 22 de julio de 1936. Realizo sus estudios de Bachille- 
rato en el Colegio de los PP. Jesuitas S. Ignacio-Sarria. Tras superar las 
pruebas de admision, ingresa en la Escuela Superior de Ingenieros Indus- 
trials de Barcelona, donde tambien se doctora. Habla Catalan, Ingles, Fran- 
ces, Aleman e Italiano. Esta casado con Dna. Carmen Camos Martorell, tie- 
ne cinco hijos y diez nietos. 

Ha desempenado toda su carrera profesional dedicado a los aceros inoxi- 
dables, sector donde es uno de los lideres mundiales por su experiencia y 
exito en sus actuaciones. Efectuo practicas en la fabrica de aceros inoxida- 
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bles de la Fiat de Torino, de septiembre de 1961 a marzo de 1962 y anterior- 
mente en Alemania, lo que le dio solidez a sus conocimientos teoricos. 

En abril de 1962 empieza a prestar sus servicios como Ingeniero en la fa- 
brica de Roldan, S.A. en Ponferrada (Leon), dirigiendo la puesta en marcha 
de la fabricacion de ferro-silicio, la aceria de acero inoxidable, y la puesta en 
marcha de la fabricacion de barras de acero inoxidable, organizando una red 
comercial por todo el pais. Posteriormente es nombrado, a los treinta anos de 
edad, Gerente de la Sociedad a la que siempre ha estado vinculado. Desde 
1994 es Presidente de su Consejo de Administration. 

En 1969, aprovechando sus conocimientos y experiencia, planifica el 
proyecto de una factoria integral de productos pianos de acero inoxidable 
para el Polo de Desarrollo Industrial del Campo de Gibraltar. En septiembre 
de 1970, al construirse Acerinox, S.A. para llevar a cabo el referido proyec- 
to, es nombrado Director Gerente, en junio de 1983 Consejero Delegado y 
Presidente el 22 de junio de 1988, puesto que desempena actualmente. 

Es miembro del Consejo de Action Empresarial de la Confederation Es- 
panola de Organizaciones Empresariales (CEOE). El 26 de abril de 1997 fue 
nombrado miembro del Consejo de ((International Stainless Steel Forum#, 
organismo que agrupa a 60 empresas y asociaciones que representan mas 
del 80% de la production mundial de acero inoxidable, perteneciente al 
((International Iron and Steel Institute#. En esta asociacion ha desempenado 
los cargos de vicepresidente en mayo de 1998 y Presidente de mayo de 2003 
a mayo de 2005. 

Desde su constitution el 5 de junio de 1997, es Patrono de la Fundacion 
Consejo Espana-Estados Unidos. Al privatizarse la Siderurgia national y 
constituirse Aceralia Corporation Siderurgica, fue nombrado, por designa- 
tion del Gobierno, miembro del Consejo de Administration el 14 de noviem- 
bre de 1997, hasta abril de 2002, en que se produjo su fusion en Arcelor. 

Posee la Encomienda de Numero de la Orden del Merito Civil que le fue 
concedida el 4 de marzo de 2002. El 15 de abril del mismo ano fue elegido 
(dngeniero del Ano# por el Colegio Oficial de Ingenieros Industrials de Ma- 
drid. 

Desde el 26 de noviembre de 2002 es Consejero de Eurofer (Asociacion 
Europea de Siderurgia). Es miembro del Alto Consejo Consultivo de la Inge- 
nieria de Espana desde el 25 de febrero de 2003. 

Es autor de diversos articulos y ponencias relacionadas con los aceros 
inoxidables en Espana y en el extranjero, asi como con la industria espano- 
la en general.# 

Aunque el contenido de la anterior semblanza da information sobrada 
de la valia personal y profesional de D. Victoriano Munoz Cava, cabe anadir 
unas breves notas personales al respecto, sacadas de ciertas resenas espe- 
cializadas y entrevistas significativas dedicadas al mismo. 

Asi, en primer lugar, hay que decir que la personalidad emprendedora de 
D. Victoriano Munoz Cava en el ambito de la Ingenieria, tuvo su primer 
maestro en su propio padre, D. Victoriano Munoz Oms (1900-2000), insig- 
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ne Ingeniero de Caminos, Canales y Puertos, que desarrollo una meritoria 
actividad personal y profesional en Cataluna, de la que da cuenta, entre otras, 
la «Catedra Victoriano Munoz Oms de Valores Humanos en Ingenierla# que 
perpetua su memoria en la Universidad Politecnica de Cataluna; o mas re- 
cientemente, como prueba de afecto popular, darle su nombre a una calle 
de Ponferrada (Leon), donde en 1957 fundo la empresa Aceros Roldan, tan 
vinculada al desarrollo profesional de su hijo, que fue quien represento a la 
familia en su inauguracion. En una entrevista titulada «Victoriano Munoz 
Oms, un segle d'Obra Publica a Catalunya#, publicada en Catalan en una 
revista de la Universidad de Barcelona (Biblio 3W. n°339 de 2002) hizo una 
reflexion, que debio ser la maxima vital que inculco en su hijo Victoriano, y 
que traducida literalmente dice: « Antes de hablaros sobre mi vida me agra- 
darla hacer una breve reflexion en voz alta, que creo que sintetiza mi talan- 
te: desde bien joven he sido una persona con una imaginacion, por decirlo 
de alguna manera, atrevida. De hecho siempre he creldo que cualquier pro- 
yecto que una persona pueda idear es posible llevarlo a termino si trabaja 
firme, eso es lo que yo he hecho a lo largo de la vida.# 

En efecto, ese atrevimiento en los proyectos y esa tenacidad en el trabajo 
es una de las senas personales de identidad que mejor definen a su hijo D. 
Victoriano Munoz Cava. Basta leer un artlculo sobre su actuation al frente 
de Acerinox, publicado en su dla en la revista Capital, y ahora reproducido 
en la web Invertia, de Terra, donde aparece un velado mensaje iconico a traves 
de una fotografia-montaje, que muestra una armadura de caballero, empu- 
nando una espada, de la que sobresale la cabeza descubierta de D. Victoriano 
Munoz Cava, con la sonrisa franca y humana que le caracteriza. En el texto 
una frase, que lejos de ser desconsiderada, es una aguda y brillante defini- 
tion de su gestion al frente de Acerinox, una empresa que, «aunque su ar- 
madura luzca abolladay algo sucia, no tiene un solo rasguno#. Sigue disfru- 
tando de un margen del 5% (un milagro en la siderurgia), ha pagado a sus 
accionistas el mismo dividendo que en 2000 (el mejor ano de su historia) y 
ha lanzado una gran ofensiva para expandir sus dominios a Estados Unidos 
y Sudafrica. El herrero que ha forjado el caparazon de Acerinox es el leridano 
Victoriano Munoz Cava. La empresa que preside solo ha perdido dinero en 
un ejercicio durante sus 31 anos de vida. Todo un logro para un mercado 
sobre el que siempre pende la espada de Damocles de violentos descensos 
de los precios por culpa de los especuladores de las materias primas: hacen 
subir el precio del nlquel y luego, lo hunden. ^Nlquel? Supone el 50% del 
acero. Y todo porque estudian diligentemente el mercado mundial del ace- 
ro. Entre 1988 y 1989, por ejemplo, los productores fundieron 1,3 millones 
de toneladas de acero inoxidable. Habla tanto acero que los precios se des- 
plomaron. En 2000, sobraba medio millon de toneladas. Los precios se des- 
plomaron un 20% y casi todos los grandes productores se apresuraron a 
reducir su produccion. Pues bien, Acerinox la doblo. De un millon a 2,5 
millones de toneladas (un 13,5% de la produccion mundial). ^Estaba loco 
Victoriano Munoz?#. 
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El propio articulista niega esa locura y anade como clave del exito de 
Acerinox, y por tanto del personaje que la gestiona: «la disciplina oriental de 
ahorro que aprendio de sus socios nipones». Acerinox, con su escaso endeu- 
damiento «ha sido criticada por ser demasiado conservadora», pero cuando 
llegan las vacas flacas, las empresas endeudadas lo pasan mal, como apunta 
el propio Munoz Cava, al que segun el articulista «cabrla calificar como el 
caballero prudente». Lo que se puede interpretar en el mundo empresarial como 
buen gestor, que es en defmitiva otra cualidad personal de D. Victoriano Munoz 
Cava. 

Ademas, habrla que anadir otra cualidad personal: la defensa de la inno- 
vacion tecnologica y de la competitividad en la empresa, como bien muestra 
su ponencia presentada en la Universidad Internacional Menendez Pelayo 
(Santander, 18-22 Septiembre 2000, Ciencia, Tecnologla, Empresa y Socie- 
dad para el siglo XXI, edition pdf, pp. 372-377), de la que cabe citar, al menos, 
sus ultimas palabras: «Por primera vez en la historia existe un autentico clima 
de innovation y un convencimiento de la sociedad espanola que es impres- 
cindible para competir en el siglo XXI, en un mundo sin fronteras. Ojala 
acertemos administration, universidades, empresas, sindicatos, etc., en 
trabajar juntos para aprovechar esta oportunidad historica para Espana.» 

Por no alargar demasiado este informe, brevemente habrla que citar tam- 
bien una entrevista realizada a D. Victoriano Munoz Cava, publicada en el 
Boletln de la Asociacion de Ingenieros Industrials de Madrid (AIIM, n°2, 
15-5-1999, pp. 5-7), que aclara aspectos relacionados con su eficaz gestion 
al frente de Acerinox, pero de la que ahora solo interesa lo que concierne a 
la satisfaction personal que a cualquier creador le produce su obra, al ma- 
nifestar: «Hemos tenido el privilegio de realizar el sueno de todo ingeniero, 
que es la creation, al haber proyectado, construido y gestionado nuevas 
factorias partiendo de cero y creando una red de empresas comerciales en 
todo el mundo para vender la production#. 

Asi pues, para concluir este informe solo faltaria analizar la razon que 
llevo a este Ingeniero Industrial, que de joven sonaria desde las alturas de 
los Pirineos leridanos, hasta este apartado rincon campogibraltareno, pro- 
moviendo el establecimiento de Acerinox en Palmones, al mismo borde de la 
Bahia de Algeciras y junto al Estrecho de Gibraltar. La razon, aunque atre- 
vida en su momento, es reflejo de un tenaz proyecto impulsado por D. Victo- 
riano Munoz Cava, y un destacado equipo de colaboradores que le ayuda- 
ron a materializar su sueno creador, como el mismo apunto en la entrevista 
citada. Ademas, en el articulo de la web Invertia, se aclara que la election 
respondia a una clarividente y atrevida estrategia industrial: «Lo que mas 
sorprendio a los competidores fue la ubicacion: El Campo de Gibraltar ^una 
aceria en Andalucia en vez de las tradicionales costas del Norte? Lo que nadie 
calculo es que a diez minutos de carretera se encontraba Algeciras, el ulti- 
mo puerto europeo en la ruta maritima hacia Asia. Cada ano anclan alii cien- 
tos de cargueros con las bodegas medio vacias. ^Por que no llenarlas de 
acero?. 
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Esos son los principales motivos que ubicaron en nuestro termino muni- 
cipal a Acerinox, una empresa que, a pesar de sus luces y sombras, con el 
paso de los anos y su continuado desarrollo e innovation, presenta en gene- 
ral un balance bastante positivo en su gestion, al frente de la cual, en primer 
lugar ha estado D. Victoriano Munoz Cava. 

En informe aparte se vera esa importancia empresarial y tecnologica de 
Acerinox, as! como la valla profesional de sus cargos directivos. Reservando 
para otro informe la labor esforzada de sus trabaj adores, sobre los que en 
ultima instancia recae el eficaz funcionamiento de Acerinox y la responsa- 
bilidad de defender una justa redistribution de sus beneficios. Pero aqul toca 
destacar la personalidad creadora, atrevida y tenaz de quien la proyecto y 
guio al actual exito empresarial, lo que sin duda da prestigio y publicidad 
mundial al municipio barreno que acoge a Acerinox. 

Concluyendo, D. Victoriano Munoz Cava, es digno de ser Hijo Adoptivo 
de Los Barrios, y estaremos contentos porque desde ahora ejerza tambien 
de ilustre barreno, quien tanto representa en el origen y desarrollo de 
Acerinox, pues aunque no nacio en Los Barrios y su residencia en nuestro 
municipio siempre fue ocasional, ya que apenas quedan vagos recuerdos de 
sus cortas estancias en el Hotel Terol, o de su asistencia a Misa dominical 
en la Iglesia La Pura y Limpia de Palmones durante los comienzos de la fac- 
torla, o luego algunas fotografias suyas ilustrando la presencia en la facto- 
rla de Acerinox con motivo de efemerides notables, o el recuerdo de afecto y 
agradecimiento de muchos palmonenos... Por eso, confiamos en que gra- 
cias a Acerinox, de la que esta tan satisfecho, tambien en su corazon y en 
su pensamiento siempre habra un grato recuerdo para este nombramiento 
de Hijo Adoptivo de Los Barrios. 



INTERVENCION DE VICTORIANO MUNOZ 
Nombramiento Hijo Adoptivo de Los Barrios 



Ilmo. Sr. Alcalde, Sres. Concejales, Autoridades, colaboradores y amigos 
todos. 

Es para ml un privilegio y gran honor dirigirme a ustedes en nombre de 
los trabaj adores, de los que soy uno mas, que acaban de recibir la Medalla 
de la Villa, y en el mlo propio que he sido distinguido y acogido como su Hijo 
Adoptivo, para agradecer a la Corporation Municipal, a la Junta Municipal 
del Distrito de Palmones y a nuestro querido Alcalde, D. Alonso Rojas, la 
concesion de estos honores y distinciones y, sobre todo, a todos los habi- 
tantes de este termino municipal, que tan dignamente estan representados 
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en este acto. Son, han sido y seran, base importante para poder continuar 
con nuestra actividad industrial. 

Honores y distinciones que nos obligan aun mas para hacernos merecedores 
de ellos y que han de ser acicate para tratar de contribuir al fortalecimiento y 
bienestar de nuestro entorno. 

No puedo dejar pasar la oportunidad sin referirme al pasado, y no a los 
30 1 anos desde la fundacion de esta Villa, ni menos aun a su origen mas 
remoto, la alcaria musulmana, que el cronista de la Villa podria narrarnos 
con mejor conocimiento. Voy a referirme solo al inigualable desarrollo que 
ha tenido este termino municipal desde el ano 1957. Ese ano vine por pri- 
mera vez por estas tierras como estudiante de ingenieria y me convert! en 
un habitual cliente del, hoy desaparecido, Hotel Terol desde su inaugura- 
tion, ya en los anos sesenta. En este periodo, Los Barrios ha dado un salto 
espectacular tanto cualitativo como cuantitativo. 

1969 fue para todos nosotros un ano decisivo. El Gobierno de Espana 
queria desarrollar esta zona, que se veia muy afectada por el reciente cierre 
de la verja de Gibraltar. Los japoneses de las empresas Nisshin Steel y Nissho 
Iwai llegaron a Espana con un proyecto para la construccion de una fabrica 
modelica de productos pianos de acero inoxidable, de los que no habia fabri- 
cacion en nuestro pais. Se proyectaba nuestra Planta con una capacidad que 
por fases sucesivas podria llegar a las 120.000 toneladas anuales de produc- 
tos pianos y en aquella epoca el consumo espanol era tan solo de 20.000 
toneladas (la sexta parte de la produccion). La inversion total superaba los 
6.000 millones de pesetas, aunque la primera fase, que incluia solo los dos 
primeros laminadores en frio Sendzimir, era de 1.800 millones de pesetas. 

Ningun banco o grupo financiero espanol se atrevia a acometer aquel 
proyecto. Tuvimos la suerte de que los japoneses se acercaran al gran em- 
presario que fue D. Jose Maria Aguirre Gonzalo, al que recordaran como 
Presidente de Banesto, cuya clara vision le permitio adivinar el future del 
acero inoxidable. Era un producto que, en aquella epoca en fase de despe- 
gue industrial, D. Jose Maria ya conocia como Presidente de Roldan, primer 
fabricante espanol de productos largos de acero inoxidable. Me encargo, junto 
a D. Landelino Lavilla por parte de Banesto, negociar ocho detallados con- 
tratos con los japoneses y, tras veneer multiples obstaculos administrati- 
vos, el 30 de septiembre de 1970 se constituyo Acerinox. Initio su andadu- 
ra con un capital social de 600 millones de pesetas, sin recibir subvention 
alguna, cosa habitual en aquella epoca, y el 13 de julio de 1973, el actual 
Rey de Espana inauguro las instalaciones de la primera fase, siendo todavia 
Principe de Asturias. 

La trayectoria de Acerinox no ha sido facil y tuvo que superar multiples 
obstaculos. Para nosotros, lograr la localization actual entre los rios Palmones 
y Guadacorte supuso una lucha feroz. La fabrica no hubiera tenido ningun 
sentido sin el acceso por mar que nos permitiera dar entrada a las materias 
primas y salida a los productos terminados. Arrancabamos con una locali- 
zation muy alejada de los principales centros de consumo y no existian ta- 
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lleres auxiliares ni experiencia industrial en la Zona. Los anos nos han dado 
la razon. Se ha demostrado que la ubicacion de Palmones ha sido uno de los 
factores decisivos para que nuestra factoria compitiera con exito en todos los 
mercados y para que este municipio alcance un optimo grado de desarrollo, 
como hace anos no se podia pensar. 

Contratamos promociones enteras de las antiguas Escuelas de Maestria 
y Oficialia Industrial, Ingenieros recien salidos de las Escuelas tanto anda- 
luzas como del resto de Espana, e iniciamos una experiencia unica en el 
sector siderurgico. Somos un caso atipico, en el que la inmensa mayoria de 
nuestros empleados, incluso los de mas alto nivel, no conocen otra empresa 
que Acerinox. 

Iniciamos la fabricacion y las primeras ventas no resultaron faciles. Los 
fabricantes europeos veian la llegada a Europa del peligro japones e hicie- 
ron todo lo posible por estrangularnos de raiz. Teniamos que desplazar a 
nuestros competidores del mercado espanol, en el que estaban asentados 
desde hacia muchos anos, y ademas estabamos obligados a exportar cerca 
del 80% de la produccion, dada la ambicion con que se planted desde el 
principio el proyecto Acerinox. 

Fue necesario crear una Red Comercial en el extranjero. Hoy en dia con- 
tamos con 15 centros de servicios, 30 almacenes y 27 oficinas comerciales, 
en los paises mas importantes. 

Aqui debo reconocer la calidad de nuestros trabajadores. Hemos tenido 
desavenencias como ocurre en las mejores familias. Pero, al final, todos nos 
hemos identificado siempre con la empresa y, gracias al esfuerzo de todos, 
aquel proyecto utopico de 120.000 toneladas se ha convertido en una reali- 
dad de 1 millon de toneladas. 

Ademas, con estos mismos tecnicos y trabajadores hemos proyectado y 
puesto en marcha la fabrica de inoxidable mas moderna del mundo en Es- 
tados Unidos (NAS), que ya tiene casi el 30% de participacion en aquel 
importantisimo mercado de Norteamerica. Elio ha permitido a esta fabrica 
de Los Barrios ampliar sus instalaciones en los ultimos doce anos, porque 
hemos embarcado para Estados Unidos mas de un millon de toneladas de 
bobinas en caliente, desbastes y palanquillas, por un valor de 1.200 millo- 
nes de euros. 

Ahora ya han finalizado estas exportaciones pero ni hemos disminuido 
la produccion de aceria, ni hemos reducido plantilla, cosa que por cierto 
nunca hemos hecho. Se estan transformando estos semiproductos en pro- 
ductos pianos laminados en caliente o en frio, con un mayor valor anadido. 
Elio nos ha obligado a efectuar las oportunas inversiones y a mejorar el 
proceso. Estos mismos tecnicos y trabajadores del Campo de Gibraltar han 
puesto en rentabilidad la fabrica de Africa del Sur (Columbus) que adquiri- 
mos en 2002. Registraba perdidas y hoy da beneficios. 

Me produce una gran satisfaction indicarles que con estas plantas del 
extranjero ya somos, en el primer semestre de este ano, el segundo fabri- 
cante del mundo de acero inoxidable. 
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Ahora que voy entrando en la recta final de mi larga e intensa vida como 
Ingeniero, al frente de esta empresa, me esforzare en consolidar esta posi- 
tion y, muy en especial, la competitividad de esta fabrica de Palmones. Como 
Hijo Adoptivo vuestro me siento, si cabe, todavia mas obligado e identificado. 

Las inversiones que estamos realizando en este ano suponen 43 millo- 
nes de euros. Las que realizaremos en los proximos anos iran destinadas a 
incrementar el valor anadido de los productos, pero tambien a preservar el 
medio ambiente, en particular a reducir las emisiones de C02. Invertiremos 
para mejorar la prevention de accidentes, y no olvidaremos el imprescindi- 
ble capltulo de Investigacion, Desarrollo e Innovation que siempre ha ca- 
racterizado a Acerinox. 

Pero las inversiones, siendo esenciales, no son todo. Nada conseguirla- 
mos sin la union de los casi 3.000 trabajadores directos e indirectos que 
emplea esta fabrica y de su Comite de Empresa, o si no contamos con el 
apoyo y el calor del Municipio y de los ciudadanos de Los Barrios, que hoy 
reconocen nuestra contribution a la creation de riqueza. 

En este siglo XXI ya no se concibe la Villa de Los Barrios sin industria, 
cualquiera que sea su clase, pero tampoco sin agricultura, ganaderia o tu- 
rismo. Todas estas actividades son necesarias y compatibles dentro de un 
desarrollo sostenible y de un adecuado ordenamiento urbano, que cualquier 
visitante puede constatar que se dan en este termino municipal. Basta con 
que su juicio sea objetivo. 

Estoy seguro de que remando juntos en la misma direction saldremos 
adelante. Superaremos la fuerte competencia que inevitablemente se nos 
viene encima al enfrentarnos con un mercado totalmente globalizado y con- 
seguiremos aumentar en el futuro el desarrollo y bienestar de esta Villa y de 
todos sus ciudadanos. 

No quiero alargar mas mi intervention. 

Repito lo que decia al iniciarla, muchas, muchisimas gracias a todos por 
vuestra estima, que tan importantes distinciones representa, y por las que 
los agraciados nos sentimos tan honrados. 

Los Barrios, 4 de agosto de 2005. 
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INTERVENCION DE VICTORIANO MUNOZ CAVA, 
PRESIDENTE Y CONSEJERO DELEGADO 
JUNTA GENERAL DE ACCIONISTAS 

Madrid, 14 de Junto de 2007 



Senoras y Senores accionistas: 

Me complace informarles de los resultados economicos del ejercicio 2006, 
record en muchos aspectos para el Grupo Acerinox y un ano muy especial 
para ml. Antes, voy a describir el marco en el que se han desarrollado nues- 
tras actividades. 



P.I.B 

El crecimiento de la economla mundial en 2006, un 5,4%, segun el Fon- 
do Monetario Internacional fue muy satisfactorio, el mayor de esta decada. 
Encabeza China con un 10,7%, Estados Unidos con un 3,3%, la zona Euro 
con un 2,6%, en la que destaca Espana con un 3,9%, y Japon con un 2,2%. 

El crecimiento del Indice de Produccion Industrial, tan relacionado con 
el del consumo de acero inoxidable, tambien ha sido muy importante: Chi- 
na un 16,6%, Estados Unidos un 4,0%, Japon un 4,2%, la zona Euro un 
4,0%, en la que sobresale Alemania con un 4,7%, que refleja una esperan- 
zadora recuperation de su industria, mientras que Espana ha sido algo in- 
ferior, un 3,8%. 



COMPETIVIDAD 

Si bien el crecimiento de la economia espanola es excelente, la perdida 
de competitividad de su industria y, en general, de la economia es alar- 
mante. La inflation del 2,7% en 2006, si bien fue un punto inferior a la 
del ano anterior por la moderation del precio del petroleo, supera amplia- 
mente a la de la zona Euro, el 1,9%, y al ocurrir ano tras ano, va produ- 
ciendose un efecto acumulativo insostenible indefmidamente. Por otra parte, 
el Euro se ha revalorizado en 2006 un 11,6% respecto al USD y a las mo- 
nedas de la mayoria de paises del Sudeste Asiatico. Estos factores produ- 
cen una perdida de competitividad de la economia espanola, reflejado en 
el deficit de la balanza comercial del 15,3%, con un record de 89.687 millo- 
nes de euros. 
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ENERGIA 

Nuestro costo de gas natural se ha duplicado en 2006, incremento muy 
por encima de los de los paises de nuestro entorno. 

El costo efectivo del Kwh ha aumentado un 9,2% en el ano 2006 y nos 
tememos que lo peor esta por llegar con la desaparicion de las tarifas elec- 
tricas en el ano 2008 (basta pensar lo que ocurrio en 2005 al hacerlo las 
tarifas industriales de gas natural) y el cada dla menor peso en el conjunto 
del sistema electrico espanol de la produccion hidraulica y de energla nu- 
clear, unicas competitivas y, a la vez, respetuosas con el medio ambiente, 
como estamos proclamando desde hace muchos anos. 

Creo que los costos energeticos van a ser decisivos en los proximos anos 
para la competitividad de la industria espanola. 

PROTOCOLO DE KYOTO 

Nuestras fabricas estan realizando inversiones y grandes esfuerzos para 
reducir las emisiones de C02. En 2006, la del Campo de Gibraltar ha con- 
seguido una disminucion del 2,1%, a pesar de sus incrementos de produc- 
cion. Esperamos que las nuevas asignaciones y las nuevas inversiones nos 
permitan llevar a cabo sin grandes problemas los incrementos de produc- 
cion previstos hasta el ano 2011. Esto no quiere decir que el Protocolo de 
Kyoto no este teniendo un impacto en nuestros costos, ya que incide en el 
costo del Kwh. La situacion sera mucho peor a partir de 2012, aunque creo 
que para entonces se habra tenido que producir la adhesion de Estados 
Unidos y China, que son los paises de mayores emisiones, para que el Pro- 
tocolo de Kyoto consiga los objetivos deseados. 

MATERIAS PRIMAS 

La influencia de los precios de las materias primas tiene un peso cada 
ano mas decisivo en nuestras actividades, por lo que me extendere en este 
capltulo. 

A pesar de la mala situacion del mercado de los aceros inoxidables con la 
que terminamos 2005, desde los primeros dlas de 2006 las cotizaciones del 
nlquel del LME iniciaron una vertiginosa subida sin precedentes, desde los 
13.600 USD/Tm, para acabar el ano a 33.750 USD/Tm. Esta tendencia si- 
gue en los primeros meses de 2007, alcanzando un nuevo maximo historico 
de 54.200 USD/Tm el 16 de mayo. En los ultimos 18 meses, los precios del 
nlquel se han mas que cuadruplicado y en los seis ultimos anos, multiplica- 
do por doce. 

La diferencia, inferior al 3%, entre la produccion mundial de 1.310.000 
Tm y el consumo aparente, no explica este aumento. 

Una inusual escasez de chatarra de acero inoxidable en el primer trimes- 
tre, por la avidez de los fabricantes del sudeste asiatico, y de China en parti- 
cular, contribuyo a crear una cierta psicosis de escasez de nlquel, que luego 
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no se vio confirmada. De hecho, en ningun momento los fabricantes de acero 
inoxidable hemos tenido dificultad alguna de abastecimiento de niquel. 

Todos los anos me refiero a la creciente especulacion financiera que se 
mueve en torno al mercado de Metales de Londres. Tengo que destacar el 
aumento del ((backwardation#, que es la diferencia entre el valor de la coti- 
zacion al contado y la de tres meses, y que en algunos dias del mes pasado 
rozo los 4.000 USD. Se debio en buena parte a los bajos inventarios del LME, 
mantenidos a niveles inferiores a 7.000 Tm, que equivalen a dos dias del 
consumo mundial, mientras que las transacciones realizadas dentro del LME 
se elevaron a 26,1 millones de toneladas, que equivalen a 20 veces el volu- 
men de niquel fisico. La necesidad de los fondos de inversion de deshacer 
posiciones de compra-venta a fechas fijas encarecio los precios de compra 
que estan referidos a cotizaciones al contado. 

La concentracion de fabricantes ha continuado. En el ano 1999, los tres 
primeros representaban el 46% de la produccion mundial de niquel y los 
cinco primeros, el 56%. Este ultimo porcentaje se ha elevado al 66% en 2006. 

Los nuevos incrementos de capacidad que estan en construction, aun- 
que con retraso, nos hacen ser mas optimistas para los proximos anos. 

Los precios del niquel han pasado de tener una participation en el costo 
de los aceros inoxidables austeniticos del 69,3% en el ano 1999 al 85,9% en 
2007, segun el estudio presentado por Mitsui en la XI Reunion anual del 
((International Stainless Steel Forum» (ISSF) del pasado mes de mayo. 

En este mes de junio se esta produciendo un debilitamiento de las coti- 
zaciones del niquel, pero aun es pronto para deducir que se va a consolidar 
este cambio de tendencia. 

A pesar de que la concentration de fabricantes de ferro-cromo ha sido 
similar a la del niquel, los tres primeros suponen el 47% de la produccion 
mundial. La concentracion por paises aun es mayor: entre Africa del Sur, 
Kazakhstan y China, supone el 73% de la produccion mundial. 

La evolution de los precios del ferro-cromo que no cotizan en el LME ha 
sido muy distinta y siguio a la de los aceros inoxidables. Descendieron a 63 
ct/lb en el primer trimestre, recuperandose a 70 ct/lb en el segundo, 75 ct/ 
lb en el tercero y 78 ct/lb en el cuarto, que es un 15% superior al de fin de 
2005. 

Los precios del molibdeno han oscilado entre los 22 y 27 UsD/lb, por 
debajo de los del ano anterior, pero muy por encima de los 4 USD/lb de la 
decada de los noventa. 

Los precios de la chatarra de acero comun tuvieron una cierta recupera- 
tion mientras que los de la de acero inoxidable experimentaron subidas muy 
importantes, por la gran demanda de los fabricantes de acero inoxidable del 
sudeste asiatico, y el incremento del ratio de utilization de chatarra de ace- 
ro inoxidable de los europeos. 
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EL MERCADO DE LOS ACEROS INOXIDABLES 

Despues de un segundo semestre de 2005, el peor que recuerdo de la his- 
toria de los aceros inoxidables, caracterizado por la caida de precios interna- 
cionales y la reduccion de stocks, se produjo a partir del segundo trimestre 
de 2006 una progresiva reaccion en todos los mercados y una reposition de 
stocks propiciada por sus bajos niveles y catalizada por los aumentos de los 
precios del niquel, con un cuarto trimestre que fue, sin duda, el mejor de los 
ultimos anos. 

Esta mejorla en la demanda permitio aumentar los precios base, al mis- 
mo tiempo que todos los incrementos de precios de las materias primas se 
pudieron repercutir en los mercados europeos y norteamericanos mediante 
los extras de aleacion. 

Pese a estos importantes aumentos de los precios efectivos de los aceros 
inoxidables, la production mundial de acero inoxidable credo en 2006 un 
16,7%, alcanzando la cifra de 28,4 millones de toneladas, con una tasa media 
anual de crecimiento en los ultimos 50 anos del 6,14%. A pesar de los ele- 
vados precios de las materias primas, en los proximos seis anos esta tasa 
media sera del 6,24%, segun las previsiones del ISSF, alcanzando los 38,1 
millones de toneladas en 2012. 

En 2006 no se ha producido ninguna operacion importante de concen- 
tration en el sector de los aceros inoxidables, aunque es de esperar se pro- 
duzcan en el futuro, en Asia en especial, donde apenas se han iniciado. 

En los ultimos 16 anos la tasa de crecimiento media anual de los aceros 
inoxidables, el 6,24%, ha sido muy superior a la de otros materiales alter- 
natives como la del aluminio del 3,6%, del cobre del 3,2% o del acero comun 
y del cine del 3%. 

Si bien los precios de niquel produjeron un descenso del porcentaje de 
utilization de los tipos al cromo-niquel del 72,2% del ano 2002 al 63,1% en 
2005, en favor de los tipos al cromo y al cromo-manganeso, no ha ocurrido 
lo mismo en 2006, fundamentalmente por dos razones: 

- Por la reposition de stocks, muy superior en los tipos al cromo-niquel 
en almacenistas y fabricantes de tuberias. 

- Por la gran actividad del sector mundial de bienes de equipos. 

A la vista del peligro de estas altas cotizaciones del niquel, que estan al- 
canzando niveles fuera de toda razon, el ISSF junto con el ICDA (Asociacion 
de fabricantes mundiales de ferro-cromo), acordamos efectuar una amplia 
campana de divulgation y promotion de los tipos al cromo, bajo el lema «La 
Solution Ferritica», que esperamos contribuya al incremento del consumo 
de estos tipos en aquellas aplicaciones que no requieran unas ciertas pro- 
piedades anticorrosivas. 
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GRUPO ACERINOX 

Despues de esta exposition general, entrare a informarles de la evolucion 
de nuestro Grupo de empresas en el ejercicio 2006: 

La produccion conjunta de las tres acerias del Grupo, 2.588.000 Tm, fue 
un 15,5% superior a la del ano anterior y le consolida como segundo pro- 
ductor mundial de acero inoxidable, con una participacion del 9,1%. 

La de los tres talleres de lamination en caliente de productos pianos ha 
tenido un incremento del 11,7% y los de lamination en frlo del 8,5%, man- 
teniendose el crecimiento ininterrumpido traditional de nuestro Grupo. 

En productos largos, con una production de lamination en caliente de 
252.000 Tm, el aumento ha sido aun mayor, un 28%, por el buen incre- 
mento de Roldan del 17%, pero sobre todo por el de NAS del 50%. Esta cifra 
situa al Grupo Acerinox, tambien, como segundo productor mundial de pro- 
ductos largos. 

Por quinto ano consecutivo la facturacion del Grupo, 5.637 millones de 
euros, fue record, como consecuencia de los mayores precios de ventas, de 
producciones y tambien del mayor valor anadido de los productos, de todas 
las empresas del Grupo. Aumenta un 34% sobre la del ano anterior. 

La diversification de los centres productivos y la presencia en practica- 
mente todos los mercados constituye uno de los grandes activos del Grupo 
Acerinox. El mercado europeo es el mas importante y representa el 45,1% 
de la facturacion de Acerinox, seguido del americano del 39,1% y el asiatico 
del 11,2%. 

Nuestra red comercial se ha ampliado en el ejercicio con dos nuevos cen- 
tres de servicios en Norteamerica: en Guelph (Canada) y Atlanta (Georgia); y 
tres almacenes, dos de ellos en China, Shanghai y Pohan, y un tercero en 
Houston (Texas). 

Se estan construyendo tres nuevos almacenes en Varsovia, Oporto y Se- 
villa y un centre de servicios en Pennsylvania. 

En total, nuestra red comercial cuenta con 26 empresas comerciales, 19 
de ellas en el exterior, con 18 centres de servicios mas 1 en construction, 
35 almacenes comerciales mas 3 en construction y 24 oficinas comerciales. 

La plantilla del Grupo ascendla a fin de ano a 7.204 empleados, de los 
cuales mas de la mitad son espanoles. 

Nos sentimos muy orgullosos de haber podido crear estos puestos de tra- 
bajo directos, y otros indirectos, que trabajan en empresas auxiliares para 
nuestras factorlas. Y mas aun de la calidad de nuestro empleo, en constan- 
te crecimiento siempre, sin expedientes de regulation, durante los casi 37 
ahos transcurridos desde la fundacion de nuestra sociedad. Creo que so- 
mos una de las pocas empresas siderurgicas en las que, a nivel mundial, 
esto no ha sucedido. 
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SOCIEDADES DEL GRUPO 

A continuation, les intentare resumir la marcha de nuestras sociedades 
principales: 

Acerinox S.A. 

La production de aceria de la factoria de los Barrios en el Campo de Gi- 
braltar, 1.012.000 Tm, fue un 11% superior a la del ano anterior. La del 
taller de lamination en caliente, un 8% superior, y la del de lamination en 
frlo, 626.000 Tm, un 3% superior. 

Siguiendo la misma polltica que en anos anteriores, durante el ejercicio 
2006 hemos invertido 40 millones de euros en esta factoria, para conseguir 
pequenos aumentos de production, mantener actualizadas tecnologicamente 
las instalaciones, automatizar la production, reducir el consumo energeti- 
co, preservar el medio ambiente y mejorar la seguridad laboral. En este ano 
destacaremos la modernization total del homo electrico n° 2. A pesar de estas 
inversiones, el 91,4% de su activo fijo se halla amortizado, factor muy im- 
portante para la competitividad de la factoria. 

El resultado despues de impuestos de la empresa matriz, 140 millones 
de euros, aumenta un 96% respecto al ano anterior y el cash-flow neto, 173 
millones de euros, un 72% superior. 

North American Stainless 

La excelente situation del mercado antes comentada ha permitido a NAS 
dar un nuevo e importante paso adelante en todas sus actividades, prestan- 
do una especial atencion a los mercados NAFTA. 

La production de aceria, 850.000 Tm, fue un 11% superior a la del ano 
anterior. En el ultimo trimestre se efectuo la puesta en marcha del horno 
electrico n° 2 y se ha contratado el convertidor AOD n° 2, tambien de 150 
Tm de capacidad, que entrara en servicio a finales de 2008, elevando la 
capacidad de production de la aceria a 1.415.000 Tm, la mayor del conti- 
nente americano. 

El taller de lamination en caliente de productos pianos aumento su pro- 
duction un 2% y el de lamination en frlo un 9%. 

El laminador en frlo Sendzimir n°4 entro en servicio en el plazo previsto 
del mes de marzo. 

La lamination en caliente de productos largos ha tenido una fuerte pro- 
gresion, procesando 100.000 Tm, con un incremento en 2006 del 50%. 

En los ultimos cinco anos, la production de la aceria se ha mas que tri- 
plicado y la lamination en caliente ha aumentado un 80%, mientras que la 
de productos largos, cuya puesta en marcha se efectuo en el ano 2003, se 
ha acreditado y ha adquirido una notable participation en los mercados 
NAFTA. 

La facturacion, 2.505 millones de USD, fue un 80% superior a la de 2005. 
El resultado despues de impuestos, 240 millones de USD, fue un 80% supe- 
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rior al del ano anterior y el cash-flow neto, 310 millones de USD, un 56% 
superior. 

La evolution de resultados de los ultimos cinco anos es muy satisfactoria. 

La comentada constante expansion de la red comercial con dos nuevos 
centres de servicios en 2006, en Atlanta y Canada, es muy importante para 
el future. 



Columbus Stainless 

Los esfuerzos realizados por el personal de Columbus desde su incorpora- 
tion al Grupo en 2002, para asimilar la tecnologia Acerinox y las inversiones 
realizadas para equilibrar y mejorar la factoria de Middelburg, han permitido 
alcanzar en 2006 una production de aceria de 727.000 Tm, un 29% superior 
a la del ano anterior, mientras que la del taller de lamination en caliente, 
682.000 Tm, fue un 30% superior, y la de lamination en frio, 385.000 Tm, 
un 19% superior. 

Se ha contratado el laminador Sendzimir n°4, que entrant en servicio a 
finales de 2008 y que equilibrara mejor las capacidades de las diversas sec- 
ciones de la factoria, elevando la de lamination en frio a 550.000 Tm. 

En los cinco ultimos anos, los aumentos de aceria, lamination en calien- 
te y en frio, han sido respectivamente del 41%, 36% y 76%. 

La facturacion, equivalente a 1.459 millones de euros, expresada en esta 
moneda fue un 60% superior a la del ano anterior. Ha sido posible gracias a 
la eficaz labor de las sociedades comerciales del Grupo Acerinox en Europa, 
Sudeste Asiatico y Sudamerica. 

El resultado despues de impuestos fue de 1 1 1 millones de euros, frente 
a una perdida de 12 millones de euros del ano anterior. 

La evolution de resultados de los ultimos cinco anos ha sido muy positi- 
va, partiendo de la mala situation de enero de 2002. 



Roldan S.A: 

Esta filial, como ustedes saben, fabrica en Ponferrada productos largos 
de aceros inoxidable. Tambien ha obtenido producciones, ventas y resulta- 
dos record en el ejercicio. 

Las instalaciones de lamination en caliente procesaron 151.000 Tm, un 
17% mas que en el ano anterior y el taller de acabados, 140.000 Tm, un 
10% mas, con un crecimiento medio anual en los ultimos diez anos del 10%. 

La facturacion, 412 millones de euros, fue un 28% superior a la de 2005. 
El resultado despues de impuestos, 16,5 millones de euros, fue 2,4 veces 
superior y coincide practicamente con la valoracion contable de nuestra 
participation, que es del 99,4%. El cash-flow, 22,1 millones de euros, supe- 
ro en un 66% al del ano anterior. 

El 79% de los activos inmovilizados de la factoria de Ponferrada esta 
amortizado. 
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Este ano, Roldan esta efectuando una inversion de 23,5 millones de euros 
para realizar una reforma total y ampliation de los dos trenes de lamination 
en caliente, unificandolos y aumentando el peso de los rollos de 1.500 Kg. a 
2.400 Kg, que seran, con los ya en operation de NAS, los mayores del mun- 
do. Se ampliaran tambien otras instalaciones adicionales, para conseguir 
con todo ello, significativos aumentos de productividad, ahorro energetico y 
de emisiones de C02, en definitiva, de costos. 

En este ano se cumplen 50 anos de la constitution de Roldan, que fue la 
primera empresa espanola en producir acero inoxidable, cuya historia po- 
dran leer en la publication que se ha editado con esta ocasion. Fue fundada 
por D. Jose M a Aguirre Gonzalo y mi padre, D. Victoriano Munoz Oms. Su 
conocimiento del mercado y las posibilidades de los aceros inoxidables, que 
a finales de la decada de los sesenta iniciaban su despegue industrial, con 
la invention de los laminadores Sendzimir, el convertidor AOD y la plena 
implantation de la colada continua, fue decisivo para que D. Jose M a , en 
nombre de Banesto y del Banco Guipuzcuano, con Nisshin Steel y Nissho 
Iwai, constituyeran en septiembre de 1970 Acerinox. 

Sociedades Comerciales 

El conjunto de las 26 filiales comerciales espanolas y extranjeras, a tra- 
vels de las que se distribuye la mayor parte de la production de las empre- 
sas industriales del Grupo, han obtenido en 2006 unos excelentes resulta- 
dos tanto en ventas, 2.866 millones de euros, como en beneficios despues 
de impuestos, 108 millones de euros. 



RESULTADOS ECONOMICOS DEL GRUPO CONSOLIDADO 

La excelente evolution del mercado global de los aceros inoxidables, de 
la economla mundial y la preparation de las empresas de nuestro Grupo, 
han permitido obtener unos resultados, despues de impuestos y minorita- 
rios, de 503 millones de euros, que son mas del triple de los del ano anterior 
y superan en un 66% a los del anterior, maximo historico del 2004. 

La evolution de los ultimos cinco anos demuestra una clara tendencia 
alcista, dentro de los ciclos propios de nuestro sector, a pesar de su estre- 
chamiento de margenes, mas que compensado con las mayores produccio- 
nes y mejoras de todo tipo introducidas continuamente en nuestros proce- 
sos productivos. 

Para comprender la situation consolidada a la que se ha llegado, hay que 
retroceder a los primeros anos de la sociedad matriz. Se partio en 1970 de 
un capital social de solo 600 millones de pesetas, equivalente a 3,6 millones 
de euros. Las fuertes amortizaciones realizadas en todos los ejercicios y la 
reinversion de la mayor parte de los constantes beneficios obtenidos, solo 
interrumpidos en el ano 1977 con una perdida simbolica de 100.000 euros 
por la huelga de 95 dlas que tuvimos que afrontar, completados con peque- 
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nas y siempre puntuales ampliaciones de capital, permitieron financiar pri- 
mero las continuas inversiones de la factoria y mas adelante, en los anos 80, 
tambien el establecimiento de centros de servicios, empresas comerciales en 
Espana y en el exterior, adquisicion de Roldan, S.A., iniciar en 1990 el pro- 
yecto de NAS y compra de Columbus en 2002, compatible todo ello con el 
abono, a partir de 1979, de prudentes, pero siempre crecientes, dividendos a 
los accionistas. 

Por tercer ano consecutivo, la contribution de beneficios al resultado neto 
consolidado lo encabeza NAS con un 38%, seguido de nuestra empresa matriz 
con un 27% y Columbus con un 17%. 

INFORMACION BURSATIL 

En la primera mitad del ano, la cotizacion de la accion Acerinox estuvo 
en linea con la mayoria de indices bursatiles. En el mes de julio, a partir de 
la publication de nuestros resultados del segundo trimestre, empezo a des- 
pegar para hacerlo con gran fuerza en el ultimo trimestre del ano. En el 
conjunto del ano, la revalorizacion del 88% fue muy superior a los indices 
de las bolsas mas importantes. 

La revalorizacion en los ultimos cinco anos del 145% es muy superior 
tambien a la del 68% del indice Ibex-35, el Nikkei, 64%, Dow Jones, 24%, o 
Euro Stoxx-50, 8%. 

La capitalization alcanzo, a fin de ano, los 5.981 millones de euros, 2,6 
veces la de hace cuatro anos. 

APLICACION DE RESULTADOS 

El Consejo de Administration, siguiendo su politica de mantener el divi- 
dendo en los anos con descenso de resultados como 2005 e incrementarlos 
en los de aumento, y evidentemente 2006 es uno de estos, sometera a su 
aprobacion la distribution del beneficio despues de impuestos de la empre- 
sa matriz, 140,3 millones de euros, de la forma siguiente: 

A dividendos: 90,8 millones de euros 

A reserva voluntaria: 49,5 millones de euros 

Como ya se han hecho efectivos dos dividendos a cuenta del ejercicio 2006, 
los pasados dias 4 de enero y 4 de abril de 2007, por un importe de 0,10 
euros por accion, les propondremos repartir un dividendo complementario 
de 0,15 euros el proximo dia 4 de julio de 2007. 

Asimismo, les propondremos una devolucion de Prima de Emision de 0, 10 
euros por accion, que se hara efectiva en el proximo mes de octubre. 

En defmitiva, la retribution total a percibir en 2007 con cargo al ejercicio 
2006 sera de 0,45 euros por accion, que supone un aumento del 32,4% sobre 
la del ano anterior. 
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El pay-out para el ejercicio 2006, incluyendo la Prima de Emision y el di- 
videndo, se situa en un 23,2% para el Grupo Consolidado. 

La rentabilidad de la accion en el ejercicio 2006 varia, segun se calcule la 
cotizacion a final del ano 2005 o del 2006, entre el 3,7% y el 1,95%. Si se 
considera la evolucion bursatil y la retribucion al accionista, asciende al 
90,32%. El PER a fin de ano era 11,9 frente al 15,2 del Ibex-35. 



PROGRAMA DE INVERSIONES 2007-2008 

Nuestro Grupo ha emprendido un ambicioso programa de inversiones de 
437 millones de euros, para los anos 2007-2008, tendentes a ampliar y 
equilibrar las factorlas y hacer frente a la fuerte competencia que se avecina. 

La mayor inversion se esta realizando en NAS por un importe de 335 
millones de dolares, equivalente a 257 millones de euros. Se elevara la ca- 
pacidad de produccion de la acerla en un 40% con el segundo convertidor 
AOD. Se instalara una llnea de recocido y decapado para bobinas en calien- 
te con una capacidad anual de 1.226.000 Tm, que sera la mayor del mun- 
do, un nuevo laminador en frlo Sendzimir y se ampliara la section de aca- 
bados de productos largos, ademas del indicado nuevo centra de servicios 
de Pennsylvania. 

En la fabrica del Campo de Gibraltar se invertiran 80 millones de euros 
en la modernization y ampliation de las lineas de recocido y decapado n°2 
y n°3, que permitiran aumentar su production en un 20%, ademas de otras 
inversiones de actualization de tecnologia, ahorro energetico, preservation 
del medio ambiente y seguridad laboral. 

En Roldan se estan invirtiendo 23 millones de euros, como ya he comen- 
tado, en la modification y ampliation de los trenes de lamination en calien- 
te y decapado, y otras instalaciones. 

En Columbus, 60 millones en un cuarto laminador en frio Sendzimir, 
principalmente. Con este laminador, nuestros tecnicos habran contratado 
13 laminadores, que constituye un record para una sola generation. 

En las sociedades comerciales, 17 millones en los citados almacenes de 
Varsovia, Oporto y Sevilla. 

Para la financiacion de estas inversiones, acabamos de firmar el pasado 
29 de mayo un contrato de prestamo con el Instituto de Credito Oficial por 
un importe de 400 millones de euros a 10 anos, con cinco de carencia a un 
interes del Libor + 0,3%, que permitira dedicar los fondos que generemos a 
dividendos y a la financiacion del aumento de circulante derivado de las 
mayores producciones. 



CAPACIDAD DE PRODUCCION 

Con estas inversiones, a principio de 2009 la capacidad anual de produc- 
tion de las acerias del Grupo se elevara a 3,5 millones de toneladas. De ellas, 
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3,1 millones de toneladas se destinaran a productos pianos (2,1 millones de 
toneladas en laminacion en frio y 1 millon de toneladas en chapas y bobinas 
en caliente) y 400.000 toneladas a productos largos. 

Con esta production, seriamos actualmente, con mucho, el primer pro- 
ductor mundial de acero inoxidable. 

CONSEJO DE ADMINISTRACION 

El Consejo de Administracion, previo informe de la Comision de Nom- 
bramientos y Retribuciones, les propone nombrar nuevos Consejeros a: 

- D. Yukio Nariyoshi, Director General Ejecutivo de Nisshin Steel, que 
sustituye a D. Kazuo Hoshino de la misma empresa. 

- D. Fernando Mayans Altaba, Consejero de Banca March, por la Cor- 
poration Financiera Alba, al haber aumentado su participacion al 
22,5%. 

- D. Clemente Cebrian, por Casa Grande de Cartagena, al haber adquiri- 
do una participacion del 5%. 

A todos ellos les deseo mucho exito. 

Debo agradecer al Dr. Hoshino la gran ayuda que siempre ha dispensado 
a nuestra sociedad desde su inicio, primero en su cargo de Director del 
Departamento de Investigacion de Nisshin, despues como Director de la 
fabrica de Shunan y, por ultimo, como Presidente de Nisshin y consejero de 
Acerinox desde al ano 1999. Todos hemos encontrado siempre en el Dr. 
Hoshino a un gran consejero y amigo. 

DESPEDIDA 

Para terminar, en esta Junta expira mi mandato como Consejero y tam- 
bien como primer Ejecutivo. Ustedes saben que he decidido no presentarme 
a la reeleccion, a pesar de la peticion unanime del Consejo para que me 
quedara de Presidente no Ejecutivo. Seguire vinculado a Acerinox como 
Presidente de Honor. 

Creo que, a punto de cumplir los 71 anos y 46 anos de carrera dedicada 
al acero inoxidable, es el momento mas oportuno para dar paso al relevo 
generacional, despues de 37 anos dirigiendo la sociedad, 24 anos de Conse- 
jero Delegado y 19 de Presidente. Treinta y siete anos de apasionado traba- 
jo, con un mismo equipo, al que quiero agradecer, una vez mas, su plena 
dedication y entrega al proyecto Acerinox, que sin ellos no hubiera sido 
posible, como tampoco sin nuestros socios Nisshin y Nissho Iwai. En tanto 
tiempo hemos podido realizar muchas cosas, varias de las cuales las he ido 
desgranando a lo largo de mi informe. Hemos creado, que es lo maximo que 
un ingeniero como yo puede anhelar y, ademas, hemos podido ver realizados 
todos nuestros suenos convertidos en empresas rentables. Me voy con nos- 
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talgia, pero con la satisfaction del deber cumplido, con los mejores resulta- 
dos historicos y buenas perspectivas para todas las empresas del Grupo. Doy 
gracias a Dios por haber superado metas que parecian imposibles a mis treinta 
y tres anos, cuando me hice cargo del proyecto Acerinox. 

Es tiempo ya de dedicarme a mi familia, en especial a mi mujer, Carmen, 
sin cuya inestimable ayuda no hubiera podido lograr mi tarea. 

Muchas gracias a todos ustedes por su constante apoyo, gracias al cual 
Acerinox es hoy una empresa espanola, que ocupa el segundo puesto mun- 
dial en su sector y queda preparada para ser, en tres anos, la primera. 



Anexo 7 



LAUDATIO FOR 

VICTORIAN O MUNOZ CAVA 

STAINLESS STEEL EXECUTIVE 
OF THE YEAR 2007 




Ladies & Gentleman, 

For the first time in the almost 100 year old success store of stainless 
steels, our partners Metal Bulletin and we at SMR have decided to create a 
new award called «Stainless Steel Executive of the Year# to honour outstan- 
ding personalities in our industry. 

Therefore a committee has been put in place that consists of 6 leading 
industry figures: 

- Dr. Andrea Gatti - Vice President Commercial, Outokumpu. 

- Jean Yves Gilet - Chief Executive Officer, Arcelor-Mittal Stainless. 

- Ryo Hattori - Manager Stainless Steel, Nisshin Steel Co. 

- Kwangsoo Kim - Managing Director, Posco Europe. 

- Dr. Staffan Malm - Secretary General, ISSF. 

- Thomas Pauly - Managing Director, Euroinox. 

They have 6:0 voted for the person that we are honouring here today: 

Dr. Victoriano Munoz Cava 

I met Mr. Munoz the first time on flight from Madrid to Cadiz wile on the 
way to visit the Algeciras plant of Acerinox after a Metal Bulletin Conference 
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in Madrid. I was a young consultant, sitting way back in the rear of the plane, 
where the seats are narrow and the food is poor. To my total surprise, 
Mr. Munoz took the seat next to me. The next hour was one the most intense 
training courses on management of my professional life which can be sum- 
marized as follows: 

«Keep things as simple as possible and focus on the key issues#. 

Dr. Munoz has dedicated all his professional life to building up the Aceri- 
nox Group which is today the no. 2 stainless steel producer world-wide. But 
size was never an aim of Mr. Munoz, it came rather as a by-product of its 
success that is based on the following principles: 

- Focus on Productivity - all investments have to improve competitive- 
ness, not simply growth. 

- Face challenges, but take no unreasonable risks. 

- Buy good, beautiful and cheap. 

- Form competent teams. 

- Work hard. 

- Mistakes are allowed. 

- Money is not everything. 

- Network. 

- Find the right spouse. 

Victoriano Munoz was born in 1936 - he just turned 71 in July - into the 
family of a Catalan civil engineer, who was one of the founders of Roldan in 
Ponferrada in 1957. This Ferrosilicon factory tried to produce stainless steels, 
but the equipment was not suitable. Already during his education he under- 
stood that a deep knowledge of foreign cultures and languages is essential 
to success. Therefore he spent 2 summers in Germany and one summer in 
Italy (at Fiat in Torino). Since then you can also «parlare italiano con Vic- 
toriano# or «man kann sich auch in Deutsch mit ihm unterhalten#. 

In 1961 Victoriano graduated from Barcelona University, with a PhD in 
Industrial Engineering. One year later he joined Roldan and was charged 
with the task of setting up a commercial network in Spain. Already very early 
he developed a strong focus on distribution - not always to the pleasure of 
other distributors - which is until today one of the key features of the Acerinox 
group. 

Roldan was making losses at that time, and when Mr. Munoz put the 
company in new hands, it has been profitable. 

In 1964, he travelled with his father to Japan. A trip that has changed 
his personal and professional fate. They obtained an exclusive import contract 
for stainless steel sheet from Nippon Metal Industry (Nikkinko) and Mitsui 
into the - at that time - tiny Spanish market. As a result Roldan built a 
warehouse near Barcelona in 1968, which is still today one of the outlets of 
Acerinox. This warehouse was the seed, from which the Acerinox Group grew. 
An extreme case of backward integration, so to speak. 
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From now on the 32 year old Victoriano saw the opportunity and under- 
stood that distribution was not enough - Spain needed an efficient stainless 
steel producer. 

In the turbulent last years of the Franco regime, the Spanish government 
has shut the border to Gibraltar and the economy in Algeciras was deprived 
of its main basis, throwing the entire region into deep crisis. 

The Spanish government encouraged entrepreneurs to invest in the area 
around Algeciras. Although not entirely convinced that this remote area will 
be the best location, it has been above all Victoriano Munoz who believed in 
the project and his excellent connections to Japan proved to be a major 
advantage. They took on Nisshin Steel as a technology partner, which remains 
a loyal and stable partner and shareholder of Acerinox until today. From 
then on, Acerinox had its «Japanese Gen», as Mr. Munoz used to call it. 

In 1970 Acerinox was incorporated, financially backed by Spanish banks, 
above all Banesto with its president Jose Maria Aguirre Gonzalo, who became 
a professional father figure to Mr. Munoz. 

Only a few milestones of the development of Acerinox that is inseparably 
connected to our laureate: 

1970-1972: Commissioning of a 120,000 tpy CR mill. The first years were 
rough - the oil crisis of 1973 -and the Spanish market did virtually not exist- 
thus, Acerinox had to export the vast majority of its output from the begin- 
ning. 

1975: Melt shop, slabs were exported for hot rolling to Bremen via own 
dock, for which all other stainless mills admired Acerinox for. 

In 1983 he became CEO, a position he held until June 14th 2007, when 
he did not present himself for re-election. 

1985: HR mill 

1986: Listing on the Madrid stock exchange. 

1990: They acquired a 33% stake in the Mexinox 

1990: Mr. Munoz and his team made a brilliant decision to re-write the 
rules of the North American stainless steel market with a factory that was 
until then unprecedented in productivity. The small village of Ghent in 
Kentucky, located on the Ohio River was chosen as logistics were good and 
costs low. NAS is today an industry benchmark and contributes steady and 
high to Acerinox Group profits. 

Until then, Acerinox pursued an investment strategy that building is better 
than buying. In 2001 Munoz surprised the industry when Acerinox emerged 
as the buyer of a controlling share in the South African stainless steel 
producer Columbus. They quickly turned the company around and increased 
the production by almost 50%. 

The result of your relentless efforts to create wealth for your shareholders, 
employees and customers is unprecedented in our industry as the following 
facts highlight: 
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• There was only 1 with a loss in 1977 after a 95 day strike. 

• Turnover 2006 reached • 5.6 bill, net profit, after tax exceeded • 500 
mill. 

• Acerinox is worth today 6 bill euros, and leading financial analysts 
regards it as still undervalued. 

• The Group invests around 200 mill • per year, • 437 mill designated 
for 2007 and 2008 that will lift the Group capacity to 3.5 mill t. 

• Acerinox provides an attractive and save job for its 7200 employees. 

The annual reports that always begin with a letter from the Chairman & 
CEO can be summarized: From record to record... From the picture you could 
already tell how big the profit was. In flat years, he made a grim face, but 
recently, there were a lot of smiles... 

Pictures tell more than 1000 words... 

Over the years, he held several important positions in various Spanish 
and International organizations, but naming them all would exceed our time 
frame. Just one has to be mentioned here: From 2003 to 2005 he was Chair- 
man of the world association of the stainless steel industry, the International 
Stainless Steel Forum. 

Who is the man - Victoriano Munoz? 

He characterized himself as a conductor who does not know how to play 
the violin nor the piano, but he is responsible that the entire orchestra sounds 
perfect. 

He is convinced that being a leader includes a certain dose of aggressi- 
veness. Without the will to fight, not much can be achieved. 

His employees characterize him as shy, likable, modest, sincere and very 
personal in stile, but also protecting his privacy. Thus there is not too much 
known about his private side, except that he has a «small» boat on the Costa 
Brava, likes skiing in the Pyrenees and supports soccer (no wonder when 
you come from Barcelona). 

Finally, I would like to let some people, who he worked with for many 
years, and know him much better than I do, say a few words: 

Dr. Staffan Malm - ISSF: 

«An outstanding achievement for a truly stainless man: From service center 
to extremely successful leading global stainless steel group. A very wise 
start: learn from the Japanese and educate your management team in 
Japan (the pupil has now outgrown the master!). A real industrialist, com- 
bining a clear vision with attention to technical detail. A very warm and 
generous human being, caring about the wellbeing of his colleagues (e.g. 
me, when he was a great ISSF Chairman). » 
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Young Lee, President - Posco: 

«Mr. Victoriano Munoz is an excellent leader with global vision. He is also a 
very friendly person and most of all a tough competitor! I believe that Mr. 
Munoz is more than well-deserved to be the first winner of this honourable 
award.» 

Toshihiko Ono, Retired Chairman & CEO - Nisshin Steel: 

«He has contributed to the expansion of the stainless steel industry as the 
executive committee member of ISSF. He is an indispensable partner of 
Nisshin Steel Co., Ltd.» 

Victoriano «Tano» Munoz Camds, Director - Roldan: 

«About my father I could say many, many things. But as my teacher and 
mentor in life and in business I must summarize the main lessons I took 
from him, like to learn to say NO, and that the best way to educate and to 
lead is by giving example and that it's important not to confuse being a good 
person with being soft. Loyalty, fairness, honesty, modesty, straight-for- 
ward and strong conviction are among other virtues he has shown to us all 
these years. I will take all that with me forever. . . sorry, I'm not neutral on 
this...» 

Mrs. Maria Garrido-Lestache (Secretary for 1 7 years): 

«There have been a lot of years working together and suddenly they finish. 
We've lived together through hard moments, but also very good ones. But 
besides being “the big stainless steel chief”, he has been a great teacher, 
excellent person, a father, a friend. I miss him so much! He will always be 
MY BOSS.x 

Mrs. Carmen (his wife): 

«Even though he loved his work over all, he has been, and he still is, the 
best husband and the best father. » 

There is nothing else to add. Presenting this award to Victoriano Munoz 
is the greatest honour of my professional career, 

Helsinky, 26 September 2007, 

Markus A. Moll 
Managing Director 
Steel & Metals Market Research 
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6th International STAINLESS & SPECIAL STEEL SUMMIT 

Speech of 

Dr. Victoriano Munoz 

«Stainless Steel Executive of the Year Awards Ceremony» 
Helsinki, Finland - September 26, 2007 



Thank you Markus for your warm laudatio, after which it is difficult to 
address myself to this very professional audience. 

My best congratulations to Metal Bulletin and SMR for organizing this 
excellent 6th International Stainless and Special Steel Summit in an special 
adequate moment for having vivid discussions about our industry. I think it 
is a lucky hit to held this conference in an important stainless steel producing 
country like Finland. 

It is a great honour to have been selected for your first time award 
«Stainless Steel Executive of the Year#. 

I am not so sure to deserve such distinction, but after 46 years in stainless 
steel, I am deeply touched, because you are here, my most important com- 
petitors, raw materials suppliers, specialized steel journalists and market 
researchers that most of you well know me. I will keep this award in my heart 
and will remind this day as an important one of my long and intensive career. 

I bring up very well my Torino stay in 1961 as trainee Engineer in Fiat 
Ferriere. I was deeply hit by the huge future possibilities of the stainless 
steel. I learnt there the basic technology rather unknown at that time and I 
decided to devote my professional life to this product. 

In April 1962, 1 started to work as Engineer in Roldan factory of Ponferrada 
(Spain), whose 50th Anniversary we celebrate this year. We started to pro- 
duce stainless steel for the first time in Spain, with an induction furnace 
with hire rolling outside, and since year 1966 with own forging and long 
products own hot rolling facilities. 

In 1964, already as Managing Director of Roldan, I visited Japan with my 
father and we signed an exclusiveness agreement for Spain with Nippon Metal 
Industry for importing cold rolled coils, and we set up a sales network in Spain 
for all kind of stainless steel products. In 1968 we built a service center in 
Barcelona, the only one in Europe specialized in stainless steel up to that time. 

ROLDAN was for me, not only a wonderful school as Engineer and profes- 
sional Manager, but also the best observatory for the stainless steel world 
market, having had the privilege to be witness of the dramatic changes 
occurred in the sixty's with the introduction of the continuous casting, AOD 
converter and Sendzimir mills, mainly, that allowed stainless steel producers 
to use much cheaper raw materials: charge ferrochrome and higher percen- 
tage of stainless steel scrap, better quality and to obtain thinner coils at a 
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much lower cost. It was the beginning of the mass production of the stainless 
steel. 

In 1970, I was appointed by Mr. Jose M a Aguirre Gonzalo, at that time 
Vice President of Banesto (main bank of Spain), first, for negotiating the 
Acerinox project with Nisshin Steel and the Japanese trader Nissho Iwai, 
and afterwards, to organize and lead the new company. 

Last June, when I left my office and picked up my papers, I found my 
intervention in the first Metal Bulletin Conference held in London in Novem- 
ber 1984. The title was «A Newcomer's Challenging Views on Stainless Steel 
in Today's World#. I explained what Acerinox had done up to such date and 
also our key project, at that time under construction, of installing an up to 
dated new Steckel mill, that contrary of what most our competitors techni- 
cians believed, used to carry out hot rolling operations in carbon steel con- 
tinuous mills, it was one of the most important and more successful decisions 
of Acerinox. It has been a milestone in the stainless steel technology, as it 
allows to carry out all the flat products process in only one site, with the 
consequent quality control, and transport and working capital costs savings. 
It is the case of the Acerinox in their 3 integrated factories: Campo de Gi- 
braltar, Kentucky and South Africa, and that Outokumpu has in Tornio, that 
followed our example two years later as well as Avesta. Now, Steckel mills 
are quite common in the new stainless steel facilities of South Africa and 
South Asia. 

In that 1984 Metal Bulletin conference, I announced a yearly capacity 
increase of our Gibraltar Camp factory to 300,000 Tons from the original 
Japanese layout of 120,000 Tons/year, that already in 1970 was deemed a 
dream, for an Spanish domestic consumption of only 20,000 Tons. Now, when 
I leave the company, with the new facilities under construction, that will be 
in operation in the beginning of 2009, Acerinox Group new capacity will be 
3,5 million Tons including flat and long products. 

The slogan of such repeated London conference was «Meeting the Market 
Challenge#. Such moment was, like the present one, very crucial. We were 
15 cold rolling producers in Europe with a yearly capacity of 2 million Tons 
and an European market consumption of about 50%. Consequently, the other 
50% had to be exported to South Asia, to the Americans, Middle East, Africa 
and Eastern Europe. It was very important then, as it is now, to develop new 
stainless steel applications. In my intervention, I proposed to create promo- 
tion centers in every market following the successful «Centro Inossidabile# 
of Italy, what we did immediately in Spain with Cedinox that has also been 
very fruitful, contributing that Spain becomes the third consumption country 
of Europe. I proposed to join our efforts and to coordinate such promotion 
bodies what is well done now in Europe by Euroinox and we have today with 
us its Managing Director Thomas Pauly. 

In year 1996, the European producers, jointly with Asian, Americans and 
south Africans, we founded the International Stainless Steel Forum, with 
the mission «to be the active global forum for the stainless steel industry to 
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grow the market profitability#. It is a very successful forum, specially for 
market development and supplying market reliable statistics. Our Secretary 
General, Staffan Malm, and his team are doing an excellent job. The time is 
over very fast and stainless steel market is changing so much, that next year 
when I will retire as Vice Chairman of ISSF, only Rafael Naranjo will remain 
from the participants of April 1995 Pittsburgh preliminary meeting. 

In my long 46 years career, stainless steel world consumption has 
increased at a yearly average rate of more than 6%, practically double than 
other steel or metal. The progress in technology quality, costs reduction and 
market development, made it to become possible. The new applications 
allowed up to now to maintain such high rate. Nevertheless, the extreme 
volatility and high level of nickel quotation in the LME, specially in the last 
two years, are a matter of big concern, and it will oblige, without any doubt, 
to big changes in our industry. 

The percentage of utilization of the stainless steel with chrome and nickel 
has been reduced from 72% in 2002 to 63% in 2005, which is not dramatic 
yet, since the chrome manganese grades cannot substitute the chrome-nickel 
ones because of their lower corrosion resistance. In the present circums- 
tances, it is very convenient to foster the use of chrome grades, because in 
many indoor applications are not necessary the nickel ones. In this field, 
ISSF decided to undertake with ICDA (chromium association) a promotion 
campaign with the slogan «The Ferritic Solution#. Certain duplex steels can 
substitute also some expensive nickel chromium grades with advantage in 
corrosion resistance. Maybe our industry could leave reinforced from this 
storming situation, if we used the huge possibilities of the different stainless 
steel grades more rationally. 

But we cannot forget that chrome-nickel grades are still the kings of 
stainless steel and that they are of utmost importance for the modern life. 
Therefore, it is very sad and harmful the intensive speculation that surrounds 
London Metals Market reaching the peak last May 16th with a nickel quota- 
tion of 54,200 USD/Ton. Now, it is still at a very high level of about 33,000 
USD/Ton. At medium term, it will be very bad for stainless consumption 
producers, distributors and end users, and at the end, also for raw materials 
producers. In my opinion, it is necessary to change nickel procurement 
contracts, not fixing the prices based in the LME quotations of the previous 
month, that obviously are subject to the high speculative movements, but 
with quarterly discussions according with the demand and supply law, like 
it is done in all ferroalloys and scraps transactions. I know that it is not an 
easy matter, that many people and myself are claiming since many years, 
without any success. Maybe we will require first, to have a better balance 
between the power of nickel and stainless steel producers with further con- 
solidation of our industry, specially in Asia, where this process has not started 
yet with the exception of JFE. Such consolidation will be also important due 
to the strong global concentration of stainless consumers like automotive 
and electro appliances sectors. 
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As Acerinox Honorary Chairman and Roldan Board Chairman, I will follow 
the exciting stainless steel development of coming years that I am sure they 
will be very bright although with some turbulences. 

I thank you wholeheartedly again for this award and I wish you, all my 
friends, you enjoy your professional and family life as much as I have done. 

Many thanks. 
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